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Apresentacao

Os poderes publicos dos paises-membros da OCDE esforgam-se no
sentido de aprimorar a eficacia da funcéo publica. Ha4 um tema no cerne das
reformas levadas a efeito: é necesséario elaborar métodos mais flexiveis e
mais originais de gestéo de pessoal, para favorecer a produtividade e incenti-
var o esfor¢co por uma melhor gestdo do setor publico.

Esta publicacao foi elaborada pelo Servico de Gestao Publica da
OCDE. Reune uma série de contribuicdes sobre diversos aspectos da flexibi-
lidade da gestédo de pessoal no setor publico, apresentadas por ocasido de
reunides organizadas em 1988, sob os auspicios do Comité de Cooperagao
Técnica (que se tornou o Comité de Gestéo Publica). Os textos foram elabo-
rados por altos funcionarios do governo e especialistas do setor privado: anali-
sam a recente evolucdo da gestdo de pessoal no setor publico e levantam
problemas colocados pelas politicas de recursos humanos adotadas nos
paises da OCDE. O Comité de Cooperacdo Técnica recomendou a difusdo
geral do presente documento sob a responsabilidade do secretario-geral.
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Introducéo

Todos os paises-membros da OCDE se esforcam no sentido de me-
Ihorar a eficacia de suas administrac@es publicas. Este esforco se concretiza
sobretudo pela busca de estruturas administrativas mais dinamicas, flexiveis
e diversificadas. E uma medida que parece se impor diante da crescente com-
plexidade da elaboracédo da politica do setor publico e da dimensao que esta
adquiriu, e para responder a necessidade de instaurar e manter uma parceria
eficaz entre o setor publico e o setor privado, bem como ao desejo de me-
Ihorar a qualidade dos servicos publicos e a sua adequacédo as necessidades
dos cidadaos.

Dado o imperativo da limitacdo da despesa publica, a reforma adminis-
trativa freqiientemente comecou através de modificacées na gestéo financeira.
No entanto, os paises estdo cada vez mais convencidos de que somente 0
apoio e a cooperacao ativa dos altos niveis do setor publico permitirdo a ins-
talacdo de uma organizacao diversificada, mais adaptavel e mais receptiva; o
gue significa que se deve lancar uma verdadeira transformacao dos valores na
funcédo publica, que depois devera ser conduzida por politicas inovadoras de
gestado de recursos, tanto humanos quanto financeiros, na funcéo publica.

O Comité de Administracédo Publica da OCDE considerou, portanto,
prioritario o intercambio, entre os paises-membros, de informacdes sobre as
inovacgdes na gestdo dos recursos humanos da administrac&o publica, bem
como a analise da evolucéo das politicas de pessoal em vigor e das questdes
gque estas levantam.

No ambito desses trabalhos, foi organizada uma reuniao de especia-
listas dedicada a flexibilidade na gestéo de pessoal da administracdo publica,
no comeco de 1988, e uma conferéncia dos paises-membros da OCDE, no
fim daguele mesmo ano. Por meio da presente publicacdo, coloca-se hoje a
disposicédo do publico uma selecéo das contribuicfes apresentadas naquelas
reunides, para favorecer o intercambio de idéias e de conhecimentos adquiri-
dos neste campo, que estd em pleno desenvolvimento.

Na primeira contribuicdd&Gue Richardsompara os métodos de
gestdo de pessoal do setor publico e do setor privado, partindo do exame da
funcéo publica e da administracdo dos Correios no Reino Unido, de um lado,
e, de outro, da empresa Shell dos Paises Baixos. A conclusao da autora é que
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€ essencial estimular a descentralizacédo da gestdo de pessoal, com vistas a
atingir um grau de flexibilidade que permita as organizac6es funcionar de ma-
neira eficaz, num ambiente em rapida evolucédo. A fungéo publica deve adotar
regras mais flexiveis, porém dentro de limites elasticos que permitam conci-
liar-se uma estratégia central e as modalidades de aplicacdo descentralizadas.

A contribuicdo dd_ennart Gustafssotambém insiste nesta abor-
dagem. Com base na recente evolucéo das politicas de remuneracéo e das
demais politicas de pessoal na funcéo publica sueca, o autor sublinha o inte-
resse da flexibilizacdo e da descentralizacédo das politicas, quando € necessa-
rio que a gestao publica seja mais eficaz e se concentre mais nos servicos
prestados. Ele observa, no entanto, que a busca de uma maior flexibilidade
tem limites, em razéo de certos principios serem definidos no escaldo cen-
tral e deverem continuar a ser aplicados ao conjunto da funcéo publica.

Explorando a experiéncia adquirida na Noruéga,Laegreidam-
bém vé na descentralizacdo e na delegacéo os ingredientes essenciais de uma
politica de pessoal flexivel. Ele prop6e ainda um quadro geral que permite o
recurso a solugdes locais. Indica, todavia, que em razao das tensfes que
aparecem inevitavelmente entre a necessidade permanente de uma certa auto-
ridade central (sobre o orcamento global dos vencimentos ou para enunciar
os valores e ideais da funcéo publica, por exemplo) e a autonomia local
concedida para a gestao dos recursos, segundo o0s objetivos de eficacia e de
produtividade, a politica de pessoal dentro da funcéo publica deve operar num
equilibrio instavel, e que os responsaveis devem assumir certas ambiguidades,
uma vez que apliguem essas politicas.

L.J. Wijngaarderassinala que é dificil realizar a descentralizacao
completa e recorda que, ap6s 40 anos de descentralizacdo continua das com-
peténcias em matéria de gestdo de pessoal, a funcéo publica holandesa ainda
passa por reformas, com o objetivo de reafirmar o quadro central da coorde-
nacao e de compensar a preparacéao insuficiente de alguns servidores para o
exercicio de suas fun¢des de gestéo de pessoal.

Desenvolver a mobilidade do pessoal, sobretudo no nivel dos quadros
superiores, € um elemento essencial da politica de flexibilidade na maioria
dos paises, tanto no setor publico como em outros. Considera-se que a mobi-
lidade € um meio de dar aos servidores a experiéncia necessaria para fazer
frente a complexidade da administracdo publica moderna, e que ela permite
uma lotagéo mais flexivel dos recursos humanos para atender a novas priori-
dades. A contribuicdo da Secretaria do Tesouro do Canada indica o grau de
mobilidade de pessoal atingido nos cargos superiores da funcao publica cana-
dense, e mostra como os programas de aperfeicoamento dos servidores acom-
panharam e favoreceram tal evolucéo.

Em sua contribuicdd&gachiko Ikariconstata que, no Japéo, a mobi-
lidade interna € o principal fator de flexibilidade no sistema de gestéo de
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pessoal, no mais, sendo bastante rigido e subordinado a um érgéo central
independente. A senhora Ikari observa, no entanto, que, embora a mobilida-
de tenha permitido uma lotacado eficaz dos recursos para atender as exigén-
cias cambiantes da acado daqueles poderes publicos, esta ndo € suficiente
ante as demandas que se colocam a funcéo publica. Recentemente, a imple-
mentacdo de uma gama mais ampla de politicas de flexibilidade, relativas

ao recrutamento e a remuneracao de especialistas, poderia abrir o caminho
para uma politica mais ambiciosa de flexibilidade na gestdo de pessoal.

A contribuicdo delean-Pierre Ronteilambém diz respeito a mobi-
lidade. Baseando-se no exemplo dos altos funcionéarios da funcao publica
francesa, o autor expde as vantagens e 0s inconvenientes da mobilidade para
os interessados e para o conjunto do servigo. A sua conclusao é que as van-
tagens de uma forte mobilidade dos altos funcionarios sdo bem maiores
do que os inconvenientes. Ele assinala, contudo, um paradoxo expressivo:
enquanto altos funcionarios sdo recrutados para postos-chave do setor privado,
0s meétodos desse setor sdo aplicados em setores da administracdo publica.
De acordo com o autor, pode-se entao perguntar se o Estado néo teria vanta-
gem em descobrir a maneira de conservar seus quadros superiores.

Em sua contribuicddrosemary Oxdpaseia-se na recente experiéncia
australiana, para mostrar como foi tratado o problema do pessoal excessivo na
funcéo publica depois de uma reducéo sensivel no numero de cargos de altos
funcionérios. A gestédo do pessoal deslocado em raz&o das reformas, que visa-
vam a uma eficacia aumentada da funcao publica, € um dos problemas mais
delicados que os servicos publicos podem ter pela frente, sobretudo quando a
busca de uma maior flexibilidade leva a limitar, nos niveis superiores, a segu-
ranca do emprego que sempre havia sido garantida aos agentes da funcao publi-
ca. O caso da Australia proporciona neste sentido preciosos ensinamentos que
interessam a todos os paises que se véem diante dos problemas humanos, que
sao acarretados pelas reformas radicais da administracdo publica.

James O’Farreltambém analisa os ensinamentos de uma reducéo
no nimero de funcionarios, desta vez realizada na Irlanda. Ele descreve os
esforcos desenvolvidos para estabelecer um mecanismo de aposentadoria
antecipada e para redistribuir o pessoal excessivo, medidas tomadas com
base numa completa interrupgéo do processo de recrutamento.

FinalmenteColin Fudgefaz um recenseamento das questdes que se
colocam para os responsaveis pela funcéo publica, qguando querem traduzir
em atos os diversos elementos de uma politica de flexibilidade, e se pergunta
guais sdo os beneficiarios dessa politica. A sua concluséo € que o imperativo
da flexibilidade se manter4, e que os paises muito teriam a ganhar com um
intercambio internacional permanente de inovacgdes e de conhecimentos.

Espera-se que a presente publicacdo venha contribuir de forma util
para esse intercambio.
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Texto |

A flexibilidade na

gestao de pessoal: algumas
comparacdes entre o setor
publico e o setor privado

Sue Richards

Sue Richards é pesquisadenior da London Business School



1. Introducéo!

Examinar-se-4, no presente texto, algumas questdes colocadas pela
flexibilidade em matéria de gestdo de pessoal, em organismos ligados ao setor
publico e ao setor privado, enfatizando-se essencialmente os ensinamentos que
0 primeiro possa desse extrair, sobretudo no que diz respeito a seu componen-
te ndo-comercial. No entanto, uma das conclusdes € a de que ndo ha modelos
gue se possa imitar de forma servil, e de que os organismos que fazem parte do
setor publico devam chegar a sua propria sintese. Se € possivel formular algu-
mas propostas de natureza geral a respeito desses grandes conjuntos, 0s seto-
res publico e privado tém igualmente numerosas diferencas em cada categoria.
Elas ndo constituem entidades homogéneas. Uma grande parte da analise se
ocupard, portanto, dos casos especiais, deles extraindo, a medida do possivel,
conclusdes de interesse geral.

No setor publico, ater-nos-emos sobretudo a funcéo publica britanica.
No que diz respeito ao setor privado, tomar-se-a principalmente exemplos da
empresa Shell dos Paises Baixos. O Correio britanico constitui uma categoria
intermediaria: ele permanece uma empresa publica, mas passou por uma im-
portante mutac&o no campo dos recursos humanos, e as autoridades preparam-
se para privatiza-lo, pelo menos em parte. O que esses trés organismos tém em
comum é uma longa evolucéo histérica, que os dotou de uma cultura adminis-
trativa que é claramente identificavel. As trés sdo administracdes importantes,
gue realizam tarefas muito complexas e muito independentes, que supdéem um
amplo conjunto de orientacfes profissionais, de localizacdes geograficas
e de contextos tecnoldgicos. Pode-se, portanto, em certos aspectos, consi-
dera-las como muito comparaveis, @ntude a suas semelhancas.

As diferengas sdo marcantes. A mais evidente delas ndo é tanto a
propriedade dos meios de producéo, que ndo é sendo uma das determinantes
do funcionamento de um organismo. O que conta, talvez mais, do ponto de
vista da gestéo flexivel do pessoal, € a importancia maior ou menor do mer-
cado na maneira pela qual funciona a organizacao. Tanto a Shell dos Paises
Baixos, empresa privada, quanto o Correio britanico, empresa publica, tém
por funcéo a venda de servi¢os ou de produtos a sua clientela. Esta é sua
razéo de ser. Embora num contexto de mercado, as vezes artificialmente
suscitado por disposi¢des que imitam 0S seus mecanismos, COmo por ocasiao
do estabelecimento de mercados internos, tanto a tradi¢ao histérica quanto a
maior parte da pratica atual compreendem servi¢cos que respondem a um pro-
cesso de alocacéo de recursos, decorrente ele proprio de escolhas coletivas
e nao individuais.

A outra diferenca importante esta ligada a idéia de que o organismo
se faz por si mesmo e, em especial, ao grau de sucesso ou de fracasso que
ele imputa a resultados passados. No caso da Shell dos Paises Baixos, que faz
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parte de um grupo multinacional extremamente préspero, ndo se poderia
duvidar que a empresa considera que no futuro a sua gestao de pessoal devera
perseverar no caminho no qual se tem empenhado até agora com sucesso.

Os métodos adotados permitiram que se dispusesse de quadros funcionais
capazes de dirigir a empresa, levando em conta as dificuldades do passado, e
admite-se que o mesmo acontecera se forem aplicados, no futuro, os mes-
mos principios gerais. Se a producédo da Shell dos Paises Baixos pode mudar,
0S processos revelam-se eficazes e podem ser mantidos sob a reserva, con-
forme o caso, de adaptacédo as circunstancias.

Os dois outros organismos estdo numa situacao muito diferente.
Ambos rejeitam a heranca do passado para orientar-se no sentido de uma
mutacao diferente da adaptacéo continua considerada pela Shell. Para o
Correio, chamado a tornar-se muito brevemente numa empresa comercial
de servicgos, trata-se de um salto qualitativo, de uma transformacéo radical.
Sob a influéncia do governo Thatcher, a funcéo publica também se esforca
por lancar uma revolucdo administrativa, tanto mais dificil na medida em
gue supde a definicdo de um modelo adequado, cobrindo toda a gama de
tarefas a realizar.

2. Por que a flexibilidade?

Embora a funcao puablica britanica esteja submetida a uma regulamen-

tacdo complexa que rege o0 seu comportamento, isto hada tem de inusitado.

A organizacéo burocréatica tradicional, tal como descrita por Max Weber, seja

ela do setor publico ou do setor privado, define necessariamente, no maior

nivel de detalhe, o que devem fazer as pessoas dela participantes. Segundo uma
analise recente, as burocracias gerariam uma “cultura dos papéis”, cada um de-
vendo fazer exatamente o que a descri¢cdo de sua funcéo prevé — nem mais nem
menos — pois fazer mais ou fazer menos teria como efeito o comprometimen-
to do funcionamento do conjunto do sistema, tal como ele foi prévisto.

Embora o termo “burocracia” seja empregado de agora em diante no
sentido abusivo, ha de se lembrar que o seu surgimento atendia a complexida-
de das tarefas geradas pela sociedade moderna, que n&o podiam ser realizadas
senao por pessoas que conjugassem seus esfor¢cos de maneira racional e
ordenada. A diviséo do trabalho gerou uma maior produtividade, facilitando a
realizacao de tarefas complexas, o que permitia a humanidade aumentar a sua
riqueza coletiva. Na base da burocracia esta a idéia de que o todo é superior a
soma das partes.
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Esta convicgdo é contestada ha alguns anos por uma filosofia inspi-
rada no mercado, mostrando que os resultados efetivamente obtidos pela
burocracia, ao longo do tempo, fazem pensar que, no seu caso, o todo €é infe-
rior a soma das partes. No setor privado, encontra-se inumeros exemplos
de burocracias, que garantiram de maneira extremamente eficiente a produ-
cao de bens, mas que deixam de levar em conta uma evolugdo do mercado,
suscetivel de ameacar a demanda por seu produto. Pode-se citar, nesse sentido,
a industria britanica de motocicletas e a industria de automoveis norte-ame-
ricana® N&o tendo reconhecido a importancia da mudancga, as burocracias em
guestdo nao puderam adaptar-se aela.

No setor publico, por definicdo protegido dos mecanismos do mer-
cado, esta influéncia foi exercida de maneira indireta, por meio da difuséo de
idéias provenientes do setor privado em matéria de gestao e de organizacao.
Essa evolucéo dos espiritos foi acelerada na Gréa-Bretanha e em outros luga-
res, em razao da adocao por parte dos poderes publicos de uma filosofia que
enfatizava as “escolhas publicas”. Enquanto o setor privado se via obrigado
a adotar novas formas de organizacdo ndo-burocraticas para assegurar sua
sobrevivéncia no mercado, os dirigentes politicos exerciam sobre o setor
publico pressdes igualmente enérgicas a favor da mudanca.

Embora o modelo burocratico apresente vantagens para enfrentar a
complexidade do real e as relagfes reciprocas de seus componentes, ele foi
guestionado por ndo responder a mudanca. Além disso, os dirigentes politicos
atuais, e ndo somente os de direita, terminaram por considerar 0s principios
fundamentais da burocracia, que séo a equidade, a coeréncia, a igualdade peran-
te o regulamento, a responsabilizacéo e a obediéncia aos procedimentos, como
obstaculos que impedem que o setor publico obtenha melhores resultados.
Muitos, durante os anos 70, consideravam o Estado como um peso para o setor
privado, consumindo uma parcela sempre crescente da riqueza nacional. Com-
pressfes da despesa publica aparecem como medidas corretivas necessarias,
e a melhoria dos resultados obtidos pelo setor publico como uma prioridade.

N&o é facil dar as costas ao paradigma burocratico. Um sistema que
vise a equidade, a coeréncia e o respeito para as demais virtudes burocraticas
nao se converte facilmente aos critérios da eficiéncia e da eficacia. Na fun-
cdo publica britanica, as dificuldades suplementares provinham da idéia que
os altos funcionarios sempre haviam feito de seu proprio papel: eles se con-
sideravam como conselheiros politicos e pessoais dos ministros e ndo como
responsaveis por uma administracdo, fosse ela guiada pelos principios buro-
craticos ou pelos principios do mercado.

Mesmo se esta anélise implica uma excessiva simplificacdo da reali-
dade, mostraremos que a insatisfacdo inspirada pela organizacao burocrética,
seja ela privada ou publica, constitui 0 pano de fundo essenciabdatam
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gue visam a flexibilidade na politica e na pratica da gestao de pessoal. Ela ex-
plica a tendéncia para deixar-se de lado os métodos universalistas de gestéo
de pessoal, regulamentares e centralizados, caracteristicos do setor publico.
Embora esses métodos convenham as formas classicas da burocracia, eles
nao se prestariam a ser colocados ao servico de uma medida orientada para
os resultados, que supde a flexibilidade para adaptar-se a pratica a evolugao
das circunstancias. Ao mesmo tempo em que se introduz os sistemas de dele-
gacao da gestao, objetivando um melhor desempenho, ha uma pressdo com
vistas a deixar uma certa autonomia aos responsaveis pelo orcamento local,
em matéria de flexibilidade de gestédo de pessoal, em sintonia com suas liber-
dades orcamentérias.

E importante entretanto sublinhar: a flexibilidade e a falta de uma
estratégia explicita de gestdo de pessoal ndo sao conceitos equivalentes.
E obviamente necessario pensar nas necessidades de longo prazo de uma
politica de pessoal e nos meios de integrar os diversos elementos de uma
politica mais flexivel, se couber. Num sistema centralizado de gestao de pes-
soal, é muito mais dificil definir uma orientacéo estratégica, pois a atencao
dos responsaveis esta direcionada na gestdo de pormenores. O respeito aos
regulamentos desvia da reflex@o sobre os grandes problemas. A flexibilidade
e a estratégia, longe de serem antagonistas, caminham de bracos dados.

2.1. O contexto da flexibilidade

Embora a necessidade de mudanca apareca como a principal moti-
vacao da flexibilidade em matéria de gestéao de pessoal, seja no setor publico
ou no privado, ela ndo tem as mesmas repercussfes nos dois casos. Para uma
empresa como a Shell dos Paises Baixos, o caminho que conduz dos suces-
sos passados aos do futuro € caracterizado pela continuidade e pela evolucéo.
O essencial é preservar o ja adquirido. A empresa mostrou-se receptiva a seu
ambiente e capaz de responder de maneira a garantir sua seguranca imediata,
enquanto se preparava para as mudancas futuras. A Shell distingue-se especial-
mentepela incorporacéo da previsdo na sua maneira de conceber o mundo.

Para a fungéo publica britanica e para outros componentes do setor
publico, tal como o Correio, a mutacédo foi de uma ordem de grandeza dife-
rente. Embora possa ter havido sucessos no passado, o atual regime politico
os qualifica como fracassos. O caminho carashte asucessos futuros é
descontinuo e implica um salto qualitativo, ndo somente uma evolucédo a
partir do presentéParadoxalmente, ainda que o exemplo tomado do setor
privado nos informe bem sobre as estratégias que se pode utilizar para
manter-se num nivel de exceléncia, o setor publico tem mais experiéncia
nos metodos que permitem a ele chegar.
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Ha dez anos, ou seja, depois da eleicdo do primeiro governo Thatcher,
a reforma administrativa na funcéo publica britanica vem sendo conduzida por
dois fatores, que por vezes se conjugam para acrescer a pressao a favor da
mudanca, e por vezes se opdem. O primeiro € o desejo do governo de compri-
mir a despesa publica, no @mbito de uma estratégia, visando ao enxugamento
do Estado, enquanto o segundo é a busca de uma melhor valorizacdo, de uma
gestado mais eficiente e eficaz.

A pressdo exercida em favor de uma contencéo da despesa publica é
permanente, salvo durante alguns breves periodos do ciclo politico, quando
se aproximam as elei¢cdes. Como as economias nao estao repartidas de ma-
neira uniforme, a tensao é especialmente forte em certos setonesaAs
estruturas sociais coletivas, como a habitacéo, e, até a data recente, a educacéao
e a saude, bem como todo o complexo de assisténcias a industria, sofreram os
cortes mais drasticos, enquanto que a defesa nacional e a manutencéo da ordem
ganharam campo. No entanto, essas diferencas dizem respeito essencialmente
a despesas de programa, enquanto que a tendéncia para a compressao dos
custos administrativos € praticamente universal. Enquanto os gastos de pessoal
representam cerca de 70% das despesas administrativas, o ataque dirigido con-
tra esse setor se traduziu num objetivo de supressao de emptegpedo
100 mil cargos, objetivo que deveria ser alcancado até abril de 1984, o que
realmente ocorreu.

Qualquer um pode proceder a compressdes, mesmo sabendo que a
producao possa diminuir, o que nos leva ao segundo fator: a valorizacéo
da despesa publica e a melhoria da gestédo. As autoridades viam no esbanja-
mento dos recursos destinados a gestdo um problema essencial. Embora, a
curtissimo prazo, as compressdes possam levar a uma eliminacdo do exces-
so, uma melhoria na gestéao exige para o futuro uma mutacgao radical. Seria
necessario ndo somente instaurar melhores métodos de gestao, mas antes
disso inculcar nos altos funcionarios uma mentalidade gerencial, processo
este,ainda em curso.

Para convencer os altos funcionarios de que deviam levar a gestéo
a sério — em vez de nela so ver uma atividade reservada aos subalternos — era
necessario romper a sua concepc¢ao do mundo. Em outras palavras, segundo
um modelo bem conhecido da gestdo da mudanca, era necessério descongelar
a sua antiga mentalidaggue era o que motivava a hostilidade do governo
Thatcher para com o setor publico. O estagio seguinte comportava a introdu-
cdo de novas idéias capazes de persuadir os guardifes da velha mentalidade,
os altos funcionarios, de assumir responsabilidades gerenciais. Finalmente
era necessario aplicar sistematicamente essas idéias em todo o conjunto
da administracao, necessidade atendida pela Iniciativa para a Gestéo Finan-
ceira (FMI).
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A Iniciativa para a Gestao Financeira baseia-se nos principios da
responsabilidade administrativa; embora, no comeco, as pessoas de um modo
geral ndo se dessem conta da sua importancia para a gestao de pessoal, torna-
va-se evidente, a medida que se implantavam mais firmemente 0s novos meé-
todos, que esses nao eram importantes por si mesmos, mas pela maneira como
eram aplicados. Conseguentemente, foi somente depois que apareceram im-
portantes medidas de gestdo de pessoal, e € somente agora que essas recu-
peram o seu atraso. A linha de conduta adotada para melhorar o rendimento
atraiu especialmente a atencéo para a necessidade de se reconhecer que o0s
agentes da funcao publica pertenciam ao conjunto do mercado de trabalho.

O recrutamento e a manutencéo do pessoal de base e, de forma reciproca, a
necessidade de conservar seus salarios dentro de certas zonas geograficas
(em fase de recessao econdmica, de acordo com o mercado local de trabalho)
foram os fatores-chave subjacentes para que se levasse em conta tardiamente
0s problemas de pessoal.

Ligada a essas mudancas de politica, ocorreu uma consideravel re-
ducao dos privilégios concedidos aos sindicatos da funcéo publica. Thatcher
introduziu, primeiro entre seus proprios funcionarios, a abordagem de relacdes
humanas na empresa, mais tarde estendida ao conjunto do mercado de trabalho.
Esta abordagem decidia separar os salarios da funcao publica do seus corres-
pondentes no setor privado, e assim assegurar que os acordos salariais fossem
feitos, anualmente, a taxas pouco elevadas; criou-se uma grande tensao dentro
dos sindicatos da funcao publica, tradicionalmente habituados a negociarem de
maneira global. Enquanto no passado, os mais fracos reforcavam-se por seus
vinculos com os mais fortes, essa unidade agora parece romper-se. Os acordos
salariais obtidos contém elementos de rendimento e estdo indexados de fato
em funcéo do mercado, para categorias especificas de pessoal. Esses acordos
destinam-se claramente a fazer fracassar negociagcoes salariais globais. Este
procedimento é acelerado pela criacdo de comités de direcdo, encarregados de
adaptar, de modo mais estreito, 0os processos de gestao das diferentes partes
da funcao publica as necessidades das tarefas correntes.

A transformacéo por que passa ja ha alguns anos o Correio britanico
€ talvez ainda mais radical. Durante os anos 70, seus resultados financeiros
degradavam-se, seja em razao dos conflitos trabalhistas, seja de restricbes de
preco. O seu futuro parecia sombrio, na medida em que o mercado tornava-se
cada vez mais competitivo. Em fins de 1980, foi nomeado um novo presiden-
te, antigo alto funcionario, que apresentava a particularidade de ter tido, ao
mesmo tempo, contatos com o setor privado e uma boa formacdo em gestéao.
Sob sua diregao colocou-se em marcha um processo de mudanca, tendo como
meta adaptar o Correio a um ambiente competitivo.
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Reconhecia-se que o Correio preenchia diversas funcdes distintas,
enfrentando concorrentes diferentes, e que, para concentrar de maneira ade-
guada a atencao dos dirigentes, era necessario descentraliza-lo em unidades
gue correspondessem aos diversos mercados, unidades designadaspelo
de empresas. Encarregou-se um conselho comum de gestdo de assegurar
a interdependéncia dessas unidades, mas as quatro empresas — correspondén-
cia, encomendas postais, guichés de atendimento e cheques postais (0 banco
postal) — deveriam ser, no futuro, as molas mestras da mudanca. A fim de ace-
lerar essa mutacao, recorria-se a um grande numero de servidores externos a
administracdo postal, sobretudo em campos até entdo muito pouco municiados,
como o damarketinge o das questdes financeiras. A medida que a nova
estrutura descentralizada tomava forma, 0 mesmo ocorria com a gestao de
pessoal, cabendo a partir de entdo o 6nus da mudanca as empresas e nao
as instancias centrais.

3. A flexibilidade na gestao de
pessoal: algumas comparacoes

Uma vez que a secao anterior forneceu as informacdes necessarias
ao entendimento das medidas tomadas para aumentar a flexibilidade, esta
secdo descrevera os principais aspectos daquelas que foram implementadas,
com mais énfase nas tentativas levadas a efeito para retomar as praticas do
setor privado e para conscientizar o setor publico de seus métodos de fun-
cionamento. Se o autor adotou esta abordagem, néo o fez a partir da idéia
pré-concebida de que o setor privado fosse capaz de resolver todos os pro-
blemas colocados para o setor publico, mas sim porque foi essa idéia que fez
convergir em grande medida as pressdes exercidas a favor de uma mudanca
nos organismos examinados. As questdes tratadas foram a formacao das cate-
gorias gerenciais, os métodos de classificacdo e a remuneracdo em funcéo
do rendimento, o recrutamento e o desenvolvimento das carreiras, assim como
as ligacbes entre o organismo e o resto do mundo (por exemplo, sob a forma
de lotacOes fora do local habitual de trabalho).

3.1. Aformacéo dos quadros gerenciais

ApOs o estabelecimento, no ambito da funcao publica britanica, da
Iniciativa para a Gestéo Financeira, as autoridades necessitaram de um certo
tempo para reconhecer que a responsabilizacao dos quadros gerenciais por Si
s6 ndo bastaria para transformar a mentalidade administrativa. As administra-
¢Oes centrais realizaram alguns estudos sobre diversos aspectos da gestao de
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pessoal, que conduziram a mudarfdasma medida importanfei ainstalacéo

do Programa de Gestao de Alto NivVEMP — Top Management Program

um curso de seis semanas, mais ou menos obrigatorio, destinados aos novos
funcionarios de nivel 3 (Subsecretério), escaldo geralmente considerado como
0 que da acesso aos niveis mais elevados. Dessas seis semanas, o interessado
passava quatro na companhia de executivos de alto nivel do setor privado.

Um dos objetivos desse programa era permitir aos funcionarios a
compreenséo da atitude, das prioridades e dos métodos de abordagem dos
grandes problemas e assuntos existentes fora da fungéo publica. A busca desse
objetivo convergiu com o aspecto mais importante deste programa: a mistura
de participantes provenientes dos setores publico e privado, durante as quatro
semanas de cursos basicos. Os participantes que nédo eram funcionarios pro-
vinham principalmente das grandes empresas, ainda que, eventualmente, um
deles fosse originario do setor associativo, do servi¢o de saude ou de uma
coletividade local. Ao tratar conjuntamente dos problemas dos estudos de
caso, eles se familiarizavam com os mecanismos mentais daqueles que fica-
vam do outro lado da linha divisoria entre os setores publico e privado. Durante
esses cursos, frequentemente criam-se lagos de amizade que persistirdo a
seguir. Em suas origensTMP era uma rede de contatos entre a funcéo publi-
ca e o setor privado, que anteriormente se ignoravam, tendo em vista a natureza
fragmentaria e elitista da sociedade britanicAMP contribuiu para suscitar
entre elites distintas uma comunidade de visdes, que a curto prazo serviu
principalmente para facilitar entre os funcionarios uma mudanca de atitude
com relacado a problemas de gestdo, mas que a longo prazo podia ter repercus-
sdes mais abrangentes sobre a acdo dos poderes publicos.

A outra inovacado importante em matéria de formacao dos quadros
gerenciais foi o Programa de Desenvolvimento Gerencial de Alto Nivel
(SMDP — Senior Management Development Programdestinado a
melhorar a formacéo e o desenvolvimento de carreira da prgeiragio de
altos funcionarios. Tal comolMP, este programa assinalou a mortéddésa
segundo a qual o unico tipo de conhecimento valido era aquele adquirido
dentro da velha mentalidade SMDPreconhece que até agora o plano de
carreira dos futuros altos funcionarios mal se prestava a formac¢ao do tipo
de pessoa de que se necessitava. O programa também constituiu um compro-
metimento de decuplicar o tempo dedicado a formacao desta categoria-chave
de pessoal, significando, ao mesmo tempo, que as autoridades admitiam
gue a gestao tem necessidade de novas competéncias. Na pratica, revelou-se
dificil atingir os objetivos definidos em matéria de formacéo, devido as
pressodes crescentes exercidas a curto prazo sobre esses agentes. Sendo hoje,
os colegas que abandonam a funcé&o publica, mais numerosos do que no passa-
do; aqueles permanecentes devem preencher as lacunas e ndo podem afastar-se
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de suas reparticdes. Pode-se prever que, a medida3MPBpermita aos
funcionarios aumentarem suas competéncias gerenciais, eles serdo ainda
mais atraidos pelo setor privado, uma situacao bastante paradoxal.

A Shell dos Paises Baixos e o Correio ndo atribuem uma prioridade
tdo grande as medidas de formacao de quadros gerenciais que criam lagos
com o mundo exterior. No caso da Shell dos Paises Baixos, esta formacéao
€ a consequéncia natural do plano de carreira coerente, examinado a seguir.
Ao detectar desde cedo aqueles com possibilidades de atingir o topo da hie-
rarquia e que deverao tomar decisdes estratégicas, exigindo uma maior am-
plitude de viséo, pode-se inserir a formacao dos quadros gerenciais na propria
evolucao de suas carreiras. As ocasides para formacéo e aprendizagem mais
amplas séo exploradas a medida do possivel entre lotacdes, recorrendo-se a
fontes diversas, entre as quais a Shell Internacional, as diversas escolas comer-
ciais eoutros estabelecimentos.

Embora o Correio disponha de um certo nimero de estabelecimentos
de treinamento de sua propriedade, estes enfocam essencialmente os quadros
meédios e inferiores, mais que os futuros dirigentes em potencial. As atuais
politicas de recrutamento contribuem de todas as formas para introduzir na
mentalidade do Correio uma série de referenciais externos. Ademais, as refor-
mas instauradas a partir de 1983 progridem téo rapidamente que as politicas
de formacao de quadros gerenciais, que tém a ver com problemas de mais
longo prazo, ndo estédo realmente na ordem do dia. A direcéo do pessoal ja
tendo muito o que fazer para tentar assegurar as competéncias necessarias no
momento atual; no futuro deve, por enquanto, prescindir de seus cuidados.

No entanto, colocar-se-ao, provavelmente a seqguir, importantes questdes de
formacé&o de quadros gerenciais, estando identificadas com o “pertencimento”

a certos elementos-chave. Se a direcdo central é responsavel pela formacao
a longo prazo dos melhores quadros funcionais, as empresas tém hoje neces-
sidade de melhorar os resultados que obtém. O Correio poderia inspirar-se
nos métodos utilizados pela Shell para resolver este tipo de problema.

3.2. Sistemas de avaliacdo do desempenho e
de remuneracgao por rendimento

A funcdao publica dispde ha muito tempo de um sistema complexo de
avaliacdo, que implica a preparacéo de relatorios anuais sobre o conjunto do
pessoal por parte dos superiores imediatos, 0s quais 0s submetem ao exame
de seus proprios superiores. Esta avaliacdo estava ligada as qualidades pessoais
demonstradas pelo interessado durante o ano, e enfatizava a sua aptidao para
promocao, mais que os resultados obtidos em sua funcao atual. A nota obtida
nesse relatério era um determinante essencial para a progressao do interes-
sado em direcdo ao escalédo seguinte da hierarquia.

23



Um exame da politica de pessoal recomendava uma reforma ligada a
instalacdo dos mecanismos de gestao previstos pela FMI, e foi incorporada a
atribuicdo de uma maior importancia aos resultados obtidoge em dia,

o funcionario e seu superior imediato definem de comum acordo os obje-
tivos para o exercicio seguinte, julgando-se o interessado com base nesses
objetivos. No entanto, convém assinalar que na funcédo publica nem todos

0s objetivos se prestam a uma medida exata. Assim, tratando-se de funcdes
de assessoria, de regulamentacao ou de assisténcia pessoal, por exemplo,
a apreciacao da eficacia de um funcionario torna-se uma questao mais de
opinido do que de mensuracao.

Em altima andlise, contudo, todos os métodos de avaliacdo sdo ques-
tdes de opinido, e é inutil procurar um sistema objetivo. A despeito das me-
Ihorias trazidas ha alguns anos aos méetodos, € sempre avaliado 0 mesmo
conjunto de talentos e, 0 que talvez seja 0 mais importante, sdo sempre as
mesmas pessoas que procedem a essa avaliacdo. Aqui, novamente, vemos que
€ mais facil fazer funcionar um sistema ja aprovado e em andamento, acres-
centando-lhe aprimoramentos menores, do que realizar uma mudanca funda-
mental. Podera, a este respeito, inspirar-se nos ensinamentos extraidos dos
meétodos de avaliacdo da Shell dos Paises Baixos. Embora esses métodos, no
papel, ndo parecam muito diferentes dos que se usa agora na funcao publica,
a pratica pessoal sobre a qual eles convergem é qualitativamente outra. Ainda
implementando o mesmo sistema de relatérios anuais, a Shell o associa a
numerosas discussdes, nas quais intervém a direcdo do pessoal para verificar
as apreciacoes feitas, tanto sobre os resultados atualmente pletic®s
interessados, quanto sobre a sua aptidao para promocao, levando em conta
todos os elementos pertinentes, e 0 que é mais importante, situando-se den-
tro de um quadro organizacional coerente, que permita a comparacao das
pessoas avaliadas entre elas. Os dirigentes funcionais tém a nocao de sua
responsabilidade estratégica na determinacao do presente e do futuro dos
recursos humanos da empresa.

Na fungéo publica é raro ver a direcdo do pessoal adotar uma orienta-
cao estratégica. A maior parte dos responsaveis ndo tém qualidades profis-
sionais e nao se especializam nesta fungéo ao longo de suas carreiras. Tendo
sido reconhecida essa fraqueza do sistema, faz-se esfor¢cos para remedia-la
por meio de uma especializagao oficiosa, levando o interessado a ocupar, ao
longo de sua carreira, diversas funcdes ligadas a gestdo de pessoal, mesmo
gue se deva também ocupar outras funcdes para bem conhecer o setor da
administracdo em que serve. No entanto, esse processo de especializagao
profissional é tdo lento que tornar-se praticamente imperceptivel. Em todo
caso, dentro de uma mentalidade administrativa que n&o tem qualquer consi-
deracéo para com as qualificacdes profissionais, talvez a especializacao néo
seja o melhor meio de aumentar o prestigio da direcdo do pessoal.
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A melhoria da gestdo de pessoal é vitima do desprezo concedido pelo
governo atual e por certos altos funcionarios ao lado humano da gestéo.
Pode-se ver a prova disso no enfraguecimento progressivo das instancias
encarregadas da gestdo do pessoal no nivel dos setores centrais da adminis-
tracdo, com a abolicdo, em 1981,Cwil Service DepartmenMinistério
da Funcao Publica) e mais recentemente com a abolicdo do 6rgéo que o suce-
deu, oManagement and Personnel Offideeparticdo da Administracao e
do Pessoal). Cré-se, equivocadamente, nesses meios, que o setor privado néo
se preocupa sendo em obter beneficios, sem perder tempo pensando nos as-
pectos “humanos”. Embora na Shell também os dirigentes de alto nivel da
gestédo de pessoal tenham a experiéncia de outras funcdes, ha naquela empre-
sa uma tradicdo de competéncias profissionais de longa data. A Shell ndo se
assemelha de modo algum aos estereoétipos do setor privado. Nela considera-
se a gestéo de pessoal como um elemento essencial dos sucessos pretéritos
e futuros da empresa.

E interessante observar que o Correio britanico, tanto quanto a fun-
cao publica, esforcou-se também para transformar-se, no seu caso, de uma
empresa publica bastante burocratica (e, até 1969, de um ministério) numa
empresa de servicos dinamica. Continuando ligado ao setor pubGoo; o
reio pretende concorrer no mercado com as empresas privadas mais eficientes.
Mesmo gozando de um monopélio, uma concorréncia genérica o torna sen-
sivel as pressdes exercidas pelo mercado. A sua estratégia de transformacéao
envolve sobretudo o recrutamento de especialistas de fora. Tal como a fun-
¢cao publica, da qual no passado fez parte, o correio fazia prevalecer a nogao
do generalista, atribuindo a seus agentes um cargo, mais que uma funcéo de-
terminada, convencido de que, se recrutasse bons elementos, esses poderiam
desempenhar qualquer tarefa. Na tentativa de transformacéao, o correio aban-
donou essa mentalidade generalista em favor de uma especializagao funcio-
nal, permitindo que agentes dotados de uma experiéncia e de uma formacao
adequadas contribuissem para a melhoria dos resultados obtidos. Como a
rapidez é um elemento essencial de uma mutacao administrativa — esta
ndo ocorrera se nao se der rapidamente — era necessario adquirir fora do
correio as competéncias necessarias, em vez de forma-las internamente.
Este meétodo foi aplicado de ponta a ponta, estendendorsaréeting a
engenharia, a logistica e a gestédo de pessoal. Da mesma forma que a Shell dos
Paises Baixos, o Correio considerou esta ultima como um elemento crucial
para o sucesso, sobretudo nas novas empresas orientadas para ofnercado.

Na fungéo publica, a avaliagdo assistiu ao crescimento de sua impor-
tancia devido a introducéo da remuneracao baseada no rendimento, instalada
pela primeira vez em 1985, sob a forma de uma bonificacdo. No entanto, esta
medida havia sido mal preparada, os critérios para a concessao da bonificagédo
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nao estavam claros, e impds-se um contingenciamento para limitar os custos
a uma percentagem determinada da massa de salarios, e a bonificacdo so atin-
gia certos cargos dos quadros médios. Desde entéo, extraiu-se certas licdes
dessa experiéncia, e novas disposi¢des, atualmente em fase de elaboracéao,
estdo claramente vinculadas a avaliacdo dos resultados.

Ha alguns anos a flexibilidade das remuneracdes fez muito progresso
em detrimento do antigo sistema universalista. Instalou-se uma cabeca de
ponte, quando da conclusao de uma convencao coletiva entre a funcéo publica
e o sindicato que representava os especialistas. Um conjunto complexo de
“bases” e de “gama%permite que se compense a falta aguda de especialistas
essenciais, sobretudo no mercado de tecnologia da informacéao, orientando-
se, em principio, no sentido de uma remuneracdao ditada pela oferta e pela
demanda — mesmo se as taxas efetivas ndo conseguem acompanhar a sua rapi-
da evolucéo — e ligada ao rendimento. Esta cabeca de ponte foi ultimamente
reforcada pela extenséo da convencéo aos especialistas em arrecadacao tri-
butaria e, o mais importante, aos graus 5 e 7, que correspondem aos escaldes
superiores dos quadros médios e cujos membros mais talentosos sdo os mais
requisitados pelo setor privado. A maior parte deles esta lotada em Londres,
onde o custo de vida é mais alto, especialmente em termos de habitacéo, e
onde as empresas estimulam fortemente os interessados a abandonar a fun-
cao publica. Os elementos da remuneracéo vinculados ao rendimento tornam-
se na realidade permanentes, e os funcionarios que sistematicamente obtém
bons resultados podem afastar-se consideravelmente dos vencimentos médios
percebidos até recentemente por todos seus colegas. Depois de um inicio
bastante lento, o Tesouro, que tem a responsabilidade pelas remuneracgdes,
conseguiu realizar nessa linha progressos surpreendentemente importantes e
rapidos, a partir do fato estimado de que, ligando a remuneracgao a evolucao
do mercado, poder-se-ia comprimir a massa salarial. A mudancga mais recente
em matéria salarial foi a extensao da bonificagao por rendimento aos esca-
|6es inferiores. Além disso, implementou-se um ou dois projetos experimen-
tais, tais como a “Agéncia Executiva para a Inspecao de Veiculos”, onde as
bonificacdes de equipe foram concedidas por bons rendimentos coletivos.

A tendéncia de se conceder uma bonificagcdo de rendimento ndo acarreta ne-
cessariamente uma melhoria na motivacdo, mas obriga a melhorar a qualidade
da avaliacéo, pois as consequéncias financeiras decorrem imediatamente das
decisbes de avaliacéao.

Os quadros funcionais do Correio também tém a sua remuneracao
ligada em parte ao rendimento, ainda que seu vencimento basico apresente
também uma certa flexibilidade. Os quadros medios e superiores agora se
beneficiam de contratos pessoais correspondentes a suas condi¢des reais
de recrutamento e de permanéncia na funcéo, em vez de depender das con-
vencdes validas para o conjunto do Correio. Os critérios que norteiam a
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atribuicao de bonificacdes de rendimento séo definidos de modo a traduzir as
prioridades atuais da empresa, e baseiam-se na consecucéo de objetivos mensu-
raveis, o que se reflete claramente no sistema de avaliacdo. Assim, em 1987,
uma parte da remuneracdo em funcao do rendimento estava ligada a melhoria
da qualidade dos servigcos do correio, objetivo considerado estratégico.
Enquanto o Correio afasta-se um pouco do modelo representado
pela funcédo publica, a Shell dos Paises Baixos dele afasta-se ainda mais.
Pode-se, no entanto, verificar que a remuneracédo ligada ao rendimento so
desempenha um papel fraco nas motivacdes admitidas pela direcédo. Aqui,
ainda, é a qualidade da avaliac&do que entra em jogo. Os diplomados e os
estudantes ndo-diplomados s6 sdo recrutados quando julgados capazes de
chegar a uma situacéo de nivel gerencial superior. A sua progressao € atenta-
mente observada, sobretudo durante os primeiros anos. Admite-se que a
satisfacéo, tanto “psiquica”, quanto financeira, proporcionada por uma carrei-
ra bem-sucedida na Shell, constitui, em si propria, uma motivacao suficiente.
Caso contrario, estimula-se o interessado a sair, em vez de |lhe propor uma
bonificacdo para reanimar a sua ambicdo desvanecida. Esta politica esta de
acordo com os resultados das pesquisas relativas a remuneracao baseada no
rendimento, fazendo pensar que, na pratica, o pessoal ndo € motivado por
sua remuneracao, a partir do momento em que os empregados atingem o
gue consideram um nivel basico aceitavel. Novamente, a pratica do setor
privado mais adiantado afasta-se consideravelmente do esteredétipo simples
de que estdo imbuidos certos decisores administrativos do setor publico.

3.3. Recrutamento e desenvolvimento de carreira

Os trés organismos estudados geralmente recrutam seus futuros diri-
gentes entre estudantes recentemente formados ou em fins de formacéo aca-
démica, com idades de, no maximo, vinte anos. Tanto a fung&o publica quanto
a Shell tém como politica recrutar pessoas formadas de alto nivel, considera-
das aptas a chegarem aos escalbes superiores da hierarquia. Ambas recorrem
a métodos relativamente elaborados para avaliar as potencialidades dos can-
didatos, e enfatizam as capacidades intelectuais, como indicadores da aptidao
futura para resolver problemas estratégicos complexos.

E durante o processo de recrutamento que as diferencas comegcam a
aparecer. Diante das observacgdes apresentadas acima, sobre a importancia
atribuida por uma parte e pela outra aos setores de pessoal, no ambito de uma
estratégia de recursos humanos, ndo constituira surpresa saber que essa dife-
renca de orientacado se traduz também na abordagem do recrutamento.

As origens da funcéo publica moderna refletem-se de forma muito
clara nos procedimentos de recrutamento. No Século XIX, o problema prin-
cipal que se colocava nesse campo era o do importante papel desempenhado
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pelo nepotismo nas nomeagodes e, conseqientemente, o da mediocridade dos
funcionéarios assim recrutados. Para resolver esse problema, confiava-se o
recrutamento a outro setor da administracdo, que gozava de uma independéncia
garantida por lei para desempenhar suas func¢des, quando considerasse apro-
priado. O recrutamento, elemento-chave de qualquer estratégia de pessoal,
escapa das direcdes de pessoal no nivel dos ministérios. Embora essas dire-
¢cOes déem a conhecer suas necessidades ao setor competente da adminis-
tracdo elas proprias ndo tém a responsabilidade pelo recrutamento, o qual,
para elas, em razdo desse fato, ndo constitui sendo uma preocupacéo marginal,
mesmo se enfrentam alguma dificuldade, quando, tal como aconteceu recente-
mente, a administracdo ndo consegue recrutar candidatos em numero suficien-
te que tenham o valor apropriado.

Embora a Comisséo da Funcao Publica tenha estabelecido um proce-
dimento de recrutamento baseado no mérito, este principio era, como sempre,
definido de uma maneira que traduzia a mentalidade da administracao e da
sociedade em geral. Mais especificamente, o procedimento compunha-se de
um exame aplicado por funcionarios mais antigos, que incorporavam ao recru-
tamento postulados da antiga mentalidade. O velho aforismo bem conhecido
das direcdes de pessoal — “o recrutado € feito a imagem e semelhanca do
recrutador” — vale mais ainda para o caso da funcao publica, pois a distancia
gue separa a Comisséo dos outros servigos de pessoal ndo permite que se
torne o recrutamento sensivel as novas orientagdes da administragdo. No mo-
mentoatual, qualquer recrutamento que ultrapasse os escalées mais baixos
cabe a Comissédo da Func¢éo Publica, ou necessita de sua autorizagcao prévia.
Embora se recrute muitos especialistas, considera-se que os futuros mem-
bros dos altos niveis gerenciais constituem uma categoria Unica, sejam quais
forem as fungdes atribuidas ao ministério em que trabalhem. Um relatério
recente, chamadOs Proximos Passd3 he Next Stepsobserva que, esfor-
cando-se por satisfazer a administracao em seu todo, os procedimentos de
recrutamento ndo convém de modo algum a qualquer uma de sua$’partes.
Decidiu-se recentemente retirar da Comissao da Funcéo Publica 0 monop6-
lio do recrutamento, para a grande maioria dos agentes da Func¢ao Publica.

A partir de 1991, afora alguns membros do nucleo estavel, os ministérios
puderam estabelecer as suas préprias modalidades de recrutamento e verifi-
car se essas normas eram mantidas. Os ministérios puderam recorrer a
Comissao ou a outros “cacadores de cérebros” do mercado, ou ainda a seus
proprios recursos internos.

Esta situacéo contrasta muito claramente com a da Shell dos Paises
Baixos, onde o recrutamento € uma atividade essencial da funcao de pessoal,
em vez de ser confiado a uma instancia diferente — seria verdadeiramente sur-
preendente que um organismo que nao tem a mesma histéria da funcéo publica
tivesse adotado o mesmo sistema. No entanto, ha uma outra diferenca ainda
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mais significativa. Embora a Shell exija que seus jovens recrutas tenham a
aptidao para desempenhar a longo prazo o papel de dirigente superior, capazes
de fazer parte de funcdes diversas, ela os destina no inicio de suas carreiras a
uma funcédo ou empresa determinada. A Shell dos Paises Baixos, filial da Shell
International, € umholding, que controla inUmeras filiais, algumas das quais
sdo empresas, tal como a de prospeccao, e outras sao entidades funcionais,
tal como as operacdes financeiras. E numa dessas filiais que o novo recruta
passa 0s primeiros anos de sua carreira, antes de ser removido para outro
lugar, para desenvolver as suas capacidades de integracéo.

Poder-se-ia pensar que, procurando de inicio dotar seus recrutas de
uma experiéncia e uma qualificacdo especializadas, antes de desenvolver as
aptiddes gerenciais mais gerais de que uma grande empresa necessita, a Shell
mostra-se menos flexivel do que a funcéo publica, que procura, desde o ini-
cio, talentos de generalista. Isto é paradoxal, em vista de uma argumentacao
gue salienta a maior flexibilidade da Shell. A solucdo do enigma, entretanto,
€ de natureza terminologica: as aptiddes que a funcado publica considera
“generalistas” ndo séo na verdade sendo um tipo distinto de especializacéo,

e ndo as capacidades de integracao pressupostas pelo termo “administracéo
geral”. Deve-se entender por “generalista” um “especialista em tarefas valori-
zadas pela mentalidade da administracéo”, tais como a ajuda politica prestada

aos ministros e as funcdes de apresentacdo e de representacao.

Este contraste entre métodos de recrutamento n&o deixa de ter suas
consequéncias sobre as primeiras etapas das carreiras dos interessados: na
Shell, a direcao do pessoal assume a responsabilidade por seu recrutamento,
acompanhando de perto os primeiros resultados obtidos pelos novos recru-
tas, de modo a poder detectar aqueles que se revelam ineptos na pratica— o
gue ha de ser inevitavelmente o caso de alguns — e deles se livrar antes que
uma das duas partes tenha investido demasiado na relagéo reciproca. A fun-
cao publica, ao contrario, ndo utiliza a fase de experiéncia. O procedimento
de recrutamento dos administradores estagidfidmnistration Traineg
em inglés, Treinando em Administrac&o), que permite que os formandos
tenham acesso a uma carreira rapida e se beneficiem de promocées aceleradas,
exige que se tome uma deciséo ao fim de dois anos sobre sepfofiso
sional. E raro que nesse momento os recrutas sejam “rebaixsutadds
num setor de progressao mais lenta) ou demitidos, o que pressupde ser uma
perfeicdo do recrutamento, talvez seja uma atitude ndo estratégica, puramen-
te passiva, por parte dos servigcos de pessoal.

Esta medida “ndo intervencionista” aplica-se também na funcéo pu-
blica para as promoc0es e para a lotacao. Para poder pretender uma promocao,
0s membros dos quadros gerenciais devem estar no quadro de acesso (o que
supde uma certa antigliidade no posto, a partir de sua Ultima promocéao), e
devem ter um certo numero de relatorios de avaliacdo anual que os declarem
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aptos pargromocao. O estagio seguinte normalmente comporta a reunido de
uma comissao de promocdes, compreendendo um representante do servigo

de pessoal e um certo numero de funcionarios pertencentes a outros servicos.
Esta comissdo tem a funcéo de designar entre os candidatos aqueles que seréo
promovidos ao posto superior, seja utilizando entrevistas, seja através de um
simples exame de assentamentos pessoais (caso em que a comissao trabalha
com base em documentos). Também nesse caso, a pratica segue o principio
do julgamento pelos pares, o que tem como consequéncia, como se poderia
prever, a reproducédo da mentalidade existente, e ndo a sua modificacdo. Assim
como “o recrutado é feito a imagem e semelhanca do recrutador”, “o promo-
vido é feito a imagem e semelhanca de quem o promoveu”. A despeito de
todas as declaracdes que sublinham a importancia da gestdo no ambito da fun-
¢cao publica, um recente relatério poderia ainda afirmar, com toda a razédo, que

“0 caminho régio em direcdo ao cume” pressupde que o interessado tenha
um bom desempenho nas tarefas administrativas tradiciénais.

A atribuicdo de cargos também se ressente geralmente da falta de
dinamismo. Na funcéo publica, onde os diretores de pessoal ndo tém um status
elevado, eles sdo obrigados a cumprir as demandas imediatas, principalmente
aquelas vindas dos ministros. @®istros exigem uma melhor gestao, mas,
enquanto politicos, exigem a designacéao dos funcionarios mais capazes para
Ssua assessoria pessoal e para os cargos de nivel mais alto. O resultado disso
€ que planos cuidadosamente amadurecidos para orientar a carreira de um
funcionario numa determinada direcdo podem facilmente ser comprometidos,

e que a experiéncia convence 0s servi¢os de pessoal de que € inutil tentar
adotar uma linha de acéo mais estratégica. Uma mentalidade mais gerencial
conferiria mais autoridade aos servicogdssoal.

Esta proposta € também corroborada pelo caso da Shell dos Paises
Baixos, que aborda de maneira ativa a questédo do desenvolvimento de carrei-
ras e instalou um sistema aperfeicoado de planejamento de sucessdes, que
leva em conta ao mesmo tempo as necessidades imediatas da empresa e as
necessidades atuais e futuras do individuo. As relacdes estabelecidas entre a
Shell dos Paises Baixos e as suas filiais exigem uma conduta bastante ativa,
pois essas ultimas tém interesse em conservar seus bons empregados, por
receio de comprometer seus resultados de curto prazo. Nado obstante isso, as
filiais obedecem as decisdes da direcao central de pessoal, em virtude de seu
estatuto e do fato de que um membro da categoria gerencial deve ter mobili-
dade para poder progredir.

O planejamento das sucessdes garante, entre aqueles que verao prova-
velmente a sua carreira subir até um certo nivel, uma experiéncia profissional
adequada. O cuidado que se dedica a formacéo dos recursos humanos € consi-
derado como parte integrante da vida da empresa e reconhecido como um fator
de seu sucesso no passado, na atualidade e no futuro.
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3.4. As ligacbes com o exterior

A colocacédo temporaria de funcionarios fora da fungéo publica, desti-
nada a dar-lhes experiéncia do mundo exterior, € crescentemente praticada,
mesmo que nao interesse sendo a uma pequena parcela dos quadros gerenciais.

Esta préatica permite tradicionalmente a ilustracdo da decisdo quanto
a fatores de longo e de curto prazo na gestao de pessoal. Embora a amplidéao
de visao granjeada por uma atividade fora da funcéo publica seja da maior
Importancia, sobretudo para uma administracdo que se esfor¢ca em mudar
radicalmente a sua mentalidade, os funcionéarios que mais facilmente podem
colocar-se no exterior sdo precisamente aqueles dos quais ndo se poderia
prescindir a curto prazo. Estes trabalham diretamente com os ministros,
redigem os projetos de lei ou administram diversas situacdes de urgéncia.

A administracdo tem tanta tendéncia a apegar-se a eles, que um nimero con-
sideravel — embora desconhecido — de seus colegas abandonou a funcéo
publica,amiude recorrendo a via da colocacao temporaria em atividades fora
dela. A este respeito, e levando-se em conta o que ja se disse sobre a falta de
perspectivas estratégicas de uma grande parte dos servi¢os de pessoal, pode-
se surpreender com uma progressao tao intensa do niumero de agregacdoes.

Vale a pena recordar, a este respeito, dois outros aspectos da politica
atual. Muitos altos funcionarios tém assento, com base em seus conhecimen-
tos e experiéncia, nos conselhos de administracdo de empresas privadas, o
gue lhes permite melhor conhecer o funcionamento do setor privado e ajuda-
los a melhor entender a fungao publica. No sentido inverso, pode-se assinalar
a recente tentativa de Lord Young, a época Secretario de Estado do Comércio
e da Industria, de fazer participar especialistas oriundos do setor privado na
formulacédo da politica de seu ministério, no &mbito de uma estratégia desti-
nada a criar uma mentalidade empresarial.

Pode-se ver nesse caso, a despeito de evidentes dificuldades, uma
tentativa voluntarista de criacdo de liames, até mesmo de interpenetracéo
entre os setores publico e privado, dentro de uma ideologia e de uma estraté-
gia econdmica mais ampla. Os dois outros organismos examinados utilizam
outros meios para conhecer o mundo exterior, basicamente no curso de suas
atividades normais, em que, em ambos 0s casos, recorrem ao mercado. O Cor-
reioampliou seus horizontes, recrutando no exterior uma quantidade expres-
siva de dirigentes. Entre os altos executivos da Shell dos Paises Baixos, 0s
mais capazes sdo lotados na Shell International, onde participam de opera-
cOes de estudo e de panejamento estratégico, que colocam o conhecimento
do mercado e a analise de seu ambiente no cerne de sua atividade.
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4. Conclusodes

Recordou-se, acima, que a gestédo de pessoal e mesmo outras fungdes
organizacionais deviam ser flexiveis, porgue tratam de um aspecto importan-
te da evolucao que leva ao abandono das formas de organizac¢édo burocraticas.
Ainda que as burocracias, tanto publicas quanto privadas, tenham-se mostrado
capazes de realiza¢gdes muito importantes para o mundo atual, elas revelaram-
se insuficientemente receptivas as necessidades de mudanca e insuficiente-
mente motivadas para melhorar os desempenhos de gestdo. O mundo atual
caracteriza-se por mutacdes que pressupdem uma ruptura radical com o pas-
sado, em numerosas esferas da vida das organizagcdes. O exemplo mais evi-
dente disso € a rapidez do progresso tecnolégico, especialmente no que diz
respeito a informatica, onde alteracfes radicais podem ocorrer no espaco
de alguns anos. As mutacdes econdmicas, politicas e sociais sdo quase que
igualmente rapidas. Concebida numa época em que um planejamento racional
parecia mais possivel, porque para responder a mudanca bastava extrapolar de
maneira relativamente ordenada a partir do passado, a organizacdo burocréati-
ca esta mal aparelhada para enfrentar as mudancas rapidas que ocorrem num
ambiente organizacional mais turbulento. A burocracia tende a eliminar e a
negligenciar as mensagens que entram em conflito com sua opinido dominan-
te e a rejeitar qualquer pensamento revolucionario.

E para permitir as grandes organizagbes de melhor responder as mu-
dancgas, que ultimamente se lhes pede para descentralizarem ao maximo as
suas decisfes, em parte sob a influéncia de idéias caras ao setor privado,
enfatizando a necessidade de se estar proximo da clientela. Na maior parte
das administracdes publicas, sdo os agentes situados na parte de baixo da es-
cala, os menos considerados, que estao mais proximos da clientela. Sao eles
0S que mais sabem a respeito dela, mas sdo também aqueles cuja voz tem
menos possibilidade de ser ouvida por quem toma as decisfes. (Mesmo num
organismo que tenha atividades comerciais, os interesses da clientela correm
o risco de serem abafados por outros, por exemplo, os dos especialistas em
busca de inovacdes técnicas suscetiveis de aumentar a sua reputacao profis-
sional, mais do que de favorecer a organizacao em seu conjunto).

Embora para aumentar a flexibilidade seja hecessario fazer com
gue a decisdo escape ao império exclusivo das regras definidas de maneira
centralizada, isso ndo é sindbnimo de abdicacdo. Suprimir os controles e dei-
xar a organizac¢ao solucionar os problemas como puder, seria abdicar de sua
responsabilidade estratégica para seu futuro. A flexibilidade s6 se pode ori-
ginar de uma abordagem estratégica, de decisfes coerentes quanto ao que
deve ou nao ser decidido no centro e quanto ao que pode ser deixado a apre-
ciacao de outros membros da organizacéao. A flexibilidade pressupde que as
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instancias centrais reconhecam que as medidas tomadas para assegurar a uni-
formidade correm o risco de ser prejudiciais a uma boa gestédo e ndo devem,
portanto, ser assim tomadas senédo em caso de necessidade absoluta. Exami-
Nnou-se aqui casos em gue 0s servi¢os de pessoal demonstram capacidades
estratégicas muito diferentes. Na Shell dos Paises Baixos, encontramo-las
no proprio nucleo da tomada de decisdes organizacionais. Uma empresa bem
sucedida atribui em parte seu sucesso ao tratamento que dispensa a seu pes-
soal. A preocupacao essencial dos servicos de pessoal € de fazer com que,
como no passado, continue a existir um viveiro de dirigentes superiores que
tenham recebido a formacéao préatica de que a Shell tem necessidade. Esses
servicos estimam ter concebido procedimentos validos para a producéo de
bons elementos. Embora esses ultimos possam ser chamados, com o tempo,
a decidir sobre modificagdes no produto — abandonando certos investimentos
realizados pela multinacional para realizar outros — 0s métodos de gestéo
gue permitem a empresa reproduzir-se sao considerados corretos. Na Shell,
€ na producéo que esta a flexibilidade, e esta é facilitada pela coeréncia de
uma gestao estratégica do pessoal. Os quadros gerenciais, cuja formacao ela
assegura, trazem a empresa a flexibilidade de que ela necessita.

Os dois outros casos sao bastante diferentes. Tanto o Correio quanto
a funcao publica se esforcam, ndo no sentido de prosseguir no caminho de
seus sucessos passados, mas no de provocar uma reforma administrativa,
visando dotar-se novamente de capacidades para o sucesso futuro. O Correio
considera um modelo comercial muito nitido. Seu futuro é claramente trans-
formar-se num grupo de empresas de servi¢cos. Seus agentes estdo desde agora
convencidos de que ndo podem assegurar sua sobrevivéncia e sua prosperi-
dade se ndo enfrentarem com sucesso a concorréncia, num mercado cada vez
mais ativo. Embora algumas de suas funcdes tenham caracteristicas de mono-
polio publico, que se mantera talvez sob essa forma, o Correio estima que
iSS0 ndo ocorrerd assim, a ndo ser que ele assegure esse servigco de modo a
atender a concorréncia dos outros modos de comunicacado. (Embora o Cor-
reio tenha o monopolio da distribuicdo da correspondéncia selada no maximo
com uma libra, a clientela podera recorrer a outros meios de comunicacao,
se 0s servigcos prestados nao corresponderem a suas necessidades). Para
permitir essa transformacéo, foi necessario proceder-se a uma modificacdo
radical nos métodos de gestdo de pessoal. Nao foi facil inserir métodos
comerciais, orientados para o mercado, numa estrutura essencialmente buro-
cratica e regulamentar. Este resultado foi obtido no que diz respeito aos qua-
dros gerenciais, que claramente modificaram muito sua orientacéo, gracas,
em parte, ao recrutamento externo de agentes dotados de aptiddes e de
experiéncias diferentes.
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A transformacédo dos métodos de gestdo, agora mais ou menos realiza-
da, parece ser um problema de menor monta, se comparado aos problemas de
relacdes profissionais que ainda tém de ser resolvidos. Como muitos outros
servigos publicos de distribui¢éo, o Correio tem sindicatos bem organizados,
gue ao longo dos anos exploraram a sua posicao estratégica para defender os
interesses de seus membros. A modificacao ocorrida na Gra-Bretanha no clima
das relacdes profissionais — resultado direto e indireto da agao dos poderes
publicos — foi muito favoravel a direcdo dos Correios. Esta incentivou os
sindicatos a situarem-se num quadro que associasse uma produtividade e remu-
neracOes elevadas, mas até agora essa estratégia ainda néo foi de modo algum
coroada de sucesso. Isso resultou, contudo, mais claro no campo da gestao dos
guadros gerenciais. Isso porque uma estratégia coerente de pessoal, liberada
das regras universalistas, assegurou a flexibilidade necessaria para a melhoria
dos resultados.

A funcéo publica enfrentou os mais graves problemas estratégicos
em matéria de gestdo de pessoal, e ainda tem a maior parte do caminho a
andar, para chegar a flexibilidade. Isto se explica pela natureza da propria
gestao publica. Mesmo que o Correio ainda faga parte do setor publico, ele
decidiu comportar-se como se nada tivesse a ver com este ultimo, adotando
um modelo comercial de organizacao. Neste caso, e no setor comercial pro-
priamente dito, a transac¢ao-chave € o contrato de venda, em virtude do qual o
cliente e o fornecedor trocam dinheiro por um servico. Na parte ndo-comer-
cial da funcéao publica, as transacdes-chave dizem respeito as operacdes de
alocacao que determinam os recursos para cada servico. Estas dependem
diretamente de escolhas coletivas realizadas pelo publico em seu conjunto e
expressas através de um governo eleito, e ndo das escolhas de clientes indivi-
duais!? Ai reside o principio que, em Ultima analise, orienta as administracées
nao-comerciais. Os poderes de decisédo estdo no centro dessas escolhas, por-
gue séo elas que geram os recursos. As transacdes-chave sao realizadas entre
fornecedores de servigcos e aqueles que repartem 0s recursos.

E a luz desse principio geral que se deve interpretar as disposicbes
atualmente tomadas no Reino Unido, para melhor valorizar a despesa nos seto-
res da administracdo publica. Este resultado sé pode ser atingido através da
descentralizacédo e de uma gestéao de pessoal que vise tornar mais flexiveis as
regras da gestdo. Somente a abolicdo das regras detalhadas — que, num passa-
do burocrético, permitiam ao nucleo central governar a periferia — podera
motivar um comportamento receptivo e que busque a melhoria. No entanto,
ainda, o nucleo central receia, ao perder o comando dos detalhes, ver-se mar-
ginalizado na tomada de decisfes e abdicar de seu papel estratégico.

Poder-se-ia talvez resolver este problema, redefinindo a oposicéo
centralizacdo/descentralizacdo. Recomendou-se, num ambiente comercial,
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disposicGes ao mesmo tempo fracas e fortes, para sugerir que o nlcleo
central buscasse influenciar certas coisas, como, por exemplo, a mentalidade
da organizacdao, e ndo outras, como os detalhes das ativitlades.

A funcao publica, reconheca-se ou ndo, tenta realmente no momento
atual seguir novos caminhos em matéria de reforma da administracéo. A fun-
cao publica esforca-se por realizar uma mutacéo radical, ndo simplesmente
substituindo um modelo de organizacgao por outro, como faz o Correio, mas
definindo um novo modelo, que combina as escolhas coletivas que estdao no
cerne da alocacéao de recursos com um modelo de mercado, ou descentrali-
zando, incentivando uma melhor valorizagao da despesa. Embora uma gestao
flexivel de pessoal constitua um elemento essencial da segunda parte desta
estratégia, a primeira a torna mais dificil.
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1. Introducao

Na Suécia, o setor publico e sua eficiéncia estdo ha muito tempo no
centro do debate politico. Os governos, tanto os social-democratas quanto
0s néao socialistas, tomaram medidas para assegurar o seu desenvolvimento.
Embora tenha havido diferentes opinides com relagao a alguns pontos (por
exemplo a extensao da funcédo publica), o objetivo era, em todos os casos,
tornar a gestao mais eficiente, menos burocratica, mais orientada no sentido
do servico prestado e mais preocupada com as necessidades e as preferén-
cias do publico.

O atual governo social-democrata assumiu, em 1982, uma ampla refor-
ma de modernizacao — “renovacao”’ — da administracao nacional, com vistas a
assegurar ao publico uma maior liberdade de escolha, uma maior eficiéncia da
gestdo, melhores servicos e mais democracia (uma maior influéncia dos cida-
daos, sobretudo nas atividades das administracdes locais).

Em 1985, o governo apresentavadaksdag(Parlamento) um progra-
ma conjunto para a renovacao do setor publico, que ressaltava o desenvolvi-
mento do papel desempenhado pelo Estado enquanto empregador, com a idéia
de que a politica de pessoal seguida pelas administracdes nacionais constituia
um parametro estratégico da realizacéo dos objetivos propostos. No mesmo
ano, o governo especificava o seu programa de renovacao, por meio de um
projeto de lei relativo a sua futura politica de pessoal. Isto se afastava das
politicas tradicionais que até entdo guiavam as atividades do Estado-Patréo,
especificando que a politica de pessoal deveria tornar-se o instrumento da
renovacgao da administragao nacional.

1.1. Contexto histoérico

Dez anos antes,molitica salarialapresentava as seguintes caracte-
risticas:

— todas as taxas de remuneracao estavam ligadas a cargos, e ndo a
individuos;

— a escala de remuneracéo era estabelecida por graus, atribuindo-se
a cada cargo um determinado grau;

— 0 grau correspondente a cada cargo e a cada salario dava lugar a
uma decisdo centralizada, freqientemente tomada no nivel do governo;

— a estrutura das nomeacodes era definida pelo governo, os niveis
inferiores nunca tinham a possibilidade de mudar seu préprio teto;

— a escala das remuneracfes, tanto nos servicos civis quanto no Exér-
cito, valia para o conjunto dos setores da administracdo publica nacional;
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— as variacfes do nivel médio das remuneracdes geralmente acom-
panhavam a evolucédo dos salarios do setor privado;

— a margem de aumento das remuneracdes nao era repartida segundo
0S mesmos principios vigentes no restante do mercado de trabalho. O Estado
inspirava-se muito em ideais igualitarios, e a administracéo nacional via-se
dotada de um leque de remuneracdes menos aberto que o dos outros setores.

As outras questdes ligadas a politica de pessoal eram tratadas de ma-
neira analoga. Considerada importante, a uniformidade era obtida por meio
de uma regulamentacdo pormenorizada, definida no nivel central. Por exemplo,
foi exatamente nessa época que apareceu, ho mercado de trabalho sueco, uma
nova filosofia, que dizia respeito ao direito de co-determinacdo dos assalaria-
dos. Essa filosofia assenhorou-se também das administra¢cdes nacionais, setor
gue foi na realidade o primeiro a concluir um acordo do género, ainda que se
afastasse dos acordos firmados em outros setores, que enfatizavam os limites
da co-determinacéo, ou seja, definiam as questdes sobre as quais os funciona-
rios, em sua qualidade de agentes do Estado, poderiam exercer uma influéncia,
bem como os procedimentos que lhes permitiriam fazé-lo. A linha diviséria
gue separava a co-determinacéo da democracia havia-se tornado uma questao
mais essencial que o proprio objetivo dessa reforma, visando permitir aos
agentes tomarem parte na evolucéo de seu trabalho e, assim, no aumento da
satisfacdo com ele obtida.

Nos demais setores, os acordos concluidos visavam suscitar a par-
ticipacdo dos assalariados, apelar para a sua imaginacao e interessa-los no
desenvolvimento das atividades.

Hoje em dia a situacdo mudou de forma espetacular. Embora o antigo
estado de coisas persista em grande medida, a nova politica de pessoal permi-
tiu que se definisse, sem ambiguidades, os seguintes objetivos, que o Estado-
patrao se impde:

1) contribuir com o equilibrio da economia nacional;

2) aumentar a eficiéncia e a orientar mais a gestdo no sentido do
servico prestado;

3) tornar a co-determinacdo ao mesmo tempo pratica e concreta.

Pretende-se implementar esses objetivos, adaptando-se as remunera-
cOes e a politica de pessoal a situacéo dos diversos setores da administracéo
nacional (“ajuste setorial), abolindo-se as regulamentacdes centrais e transfe-
rindo-se aos escalbes inferiores o poder decisorio em matéria de politica de
pessoal, ao mesmo tempo em que se aprimora 0os métodos de gestao, gracas a
um procedimento orcamentario modernizado (“delegacao”).

Hoje em dia, conseqiientemente, o Estado ndo tem mais uma politi-
ca de pessoal Unica e uniforme. As evolugfes podem ocorrer segundo dire-
¢cdes muito diferentes, em funcado de disposi¢cdes orcamentarias e de outras
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naturezas. O Estado-patrdo define, hoje em dia, a sua politica, com vistas

a aumentar a eficiéncia de seus servicos e de encontrar no mercado de tra-
balho o pessoal de que necessita, e ndo mais se comporta, como o fazia
anteriormente, como um “patriarca”, procurando realizar ideais igualitarios
ou outros ligados a justica social.

1.2. As razdes para uma politica de pessoal mais flexivel

Se uma politica de pessoal mais flexivel pode contribuir para um
aumento da eficiéncia, é, pelo menos, em virtude de trés fatores:

1) a oferta de pessoal: uma politica flexivel permite ao Estado recru-
tar e conservar o pessoal adequado. O Estado podera fazer frente a concor-
réncia dos outros setores, 0 que exige mais receptividade e capacidade de
adaptacao a situacao do mercado de trabalho.

2) a motivacao: uma politica de pessoal que recompense os bons
resultados pode incentivar os agentes a contribuir mais para as atividades da
administracdo. No entanto, uma das dificuldades com as quais se defronta é
a de gue as escalas de remuneracao no setor publico em geral ndo estabe-
lecem qualquer correlacdo entre os resultados e os salarios, uma vez que a
remuneracao individual evolui essencialmente em funcéo da antigiidade.

A promocdao é habitualmente o Unico fator de motivacdo mantido pela esca-
la de remuneracéo.

3) a inércia do sistema: esta questdo envolve dois aspectos distintos:
um diz respeito a eliminacéo das caracteristicas de rigidez em virtude das
estruturas definidas no nivel central, e que associam as nomeac0es a escalas
determinadas de remuneracéao; o outro, busca atenuar a resisténcia natural
gue o assalariado frequentemente opde a qualquer mudanca, garantindo-lhe a
seguranca que constitui a condicao prévia para participacdo ativa na moderni-
zacdao dos setores da administracdo nacional. Embora a tradicéo e o cresci-
mento dos servigcos governamentais significassem que as reducfes no nimero
de empregos fossem muito raras na fungao publica sueca, a seguranca no em-
prego, ou estabilidade, baseava-se mais, até o momento, em acordos politi-
cos do que em textos precisos. No entanto, quando o Programa de Reforma
da Funcao Publica previa supressdes de empregos e reestruturacdes de grande
monta, negociava-se um acordo sobre seguranca no emprego com os funcio-
narios. Esses acordos ndo davam necessariamente direito a uma nova lotacao,
mas definiam as obrigac6es do Estado para com os individuos em caso de
reducéo dos efetivos.
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2. As estratégias para a mudanca

A administracdo nacional sueca € diferente das muitos outros paises.
Nela os ministérios sdo pequenos e tém como principal tarefa auxiliar o minis-
tro responsavel na definicdo de sua politica (legislacdo, orcamento). As fun-
cOes exercidas pelo Estado, com relacdo ao publico, cabem a um grande
namero de administracdes nacionais (agéncias) relativamente autbnomas, que
empregam a maior parte dos agentes do Estado. S4o essas agéncias, e ndo o
Estado como tal, que empregam os funcionarios.

Tradicionalmente as condi¢cdes de emprego sao definidasnstéas
cias centraisou seja, 0 governo ou a reparticdo nacional dos empregadores
publicos, encarregado, entdo, de conduzir as negociacdes coletivas relativas
as condicdes aplicaveis aos salarios das diversas administragioesisa
No entanto, o recrutamento e as promo¢des dependem de decisdes “locais”,
ou seja, cabem a diferentdministracdes.

No programa sueco de renovacao, uma das reformas mais importan-
tes diz respeito a reparticdo de competéncias entre o governo e as adminis-
tracdes nacionais. A politica orcamentaria € orientada, hoje em dia, no sentido
de uma abordagem de mais longo prazo. Atribui-se as administracdes nacio-
nais um quadro trienal de planejamento financeiro, dando maior importancia
a avaliacdo dos resultados obtidos durante periodos anteriores, e essa avalia-
¢cao constitui a base para um dialogo entre o governo e cada administracéao,
com relacdo aos objetivos. Pretende-se delegar ainda mais a escolha dos meios
gue permitam atingir objetivos concretos, definidos de maneira mais precisa
no nivel politico. A primeira observacéo vale para a politica de pessoal.

Na sua qualidade de empregador, o Estado recorre essencialmente a
guatro meétodos para chegar a uma politica de pessoal mais flexivel, capaz de
aumentar a eficiéncia dos servigos:

— a adaptacgao ao mercado;

— a descentralizacao;

— aindividualizacéo;

— a co-determinacéo.

A politica de pessoal alinhou-se sobre a politica dos outros compo-
nentes do mercado de trabalho. O Estado espera realizar essa harmonizacéo,
assegurando a seu pessoal condi¢cbes de emprego semelhantes aquelas con-
cedidas pelos empregadores do setor privado.

Durante as negociacfes ocorridas nos ultimos anos, o empregador
visava adaptar a sua politica salarial no nivel de sua atividade e de sua oferta
de pessoal. Com essa finalidade, as decisdes relativas a reparticao dos au-
mentos devem ser tomadas pelos responsaveis diretos pelas atividades.
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Em resumo, as decisdes que dizem respeito a politica de pessoal devem ser
descentralizadas favor dos escaldes inferiores das administracdes nacio-
nais e das comissdes administrativas.

Além disso, no ambito dessa politica, o empregador esforca-se por
aumentar a flexibilidadendividualizandomais as taxas de remuneracao e
as demais condi¢des de emprego.

Busca-se, através de procedimentos praticos, especificos e ndo-
burocréticos de participacada@e-determinacaaos agentes, desenvolver
as atividades e aumentar a eficiéncia e a satisfacao no trabalho.

3. O exemplo da politica salarial

A politica salarial é o instrumento mais importante da politica de pes-
soal para racionalizar a administracdo nacional, e € também o campo em que a
Suécia mais fez progressos. Em seu projeto de lei relativo a politica de pessoal,
o governo definia para a politica salarial do Estado as seguintes prioridades:

— evitar diferengcas muito grandes de remuneracao entre agentes que
fazem um trabalho equivalente em setores diferentes do mercado de trabalho;

— adaptar, de maneira mais clara, a posi¢cao adotada pelo Estado por
ocasiao das negociacdes salariais as necessidades praticas e a preocupacao
de assegurar efetivos suficientes;

— utilizar aremuneracéao para incentivar a flexibilidade, a descentra-
lizagdo e a delegacéo.

Para ilustrar o esfor¢co do Estado com vistas a concretizar suas in-
tencdes, pode-se recordar um certo niumero de reformas realizadas nos
ultimos dez anos.

3.1. Adaptacéao das escalas de remuneracédo as condi¢cbes do mercado

3.1.1. Aremuneracéo dos quadros gerenciais

Conforme se indicava acima, as taxas de remuneracao dos agentes
dos setores da administracdo publica eram tradicionalmente definidas em
funcéo do cargo ocupado. Embora no passado este principio valesse para
todos os agentes, dele nos afastamos progressivamente. Uma das primeiras
medidas tomadas neste sentido foi a adoc¢éo de disposi¢cdes mais flexiveis,
visando aos quadros superiores, quando a decisdo relativa a seus salarios foi
retirada da esfera da negociacao coletiva. Em 1977, criou-se uma comissao
especial, a fim de estabelecer os seus salarios. No inicio, vinha acrescentar-se
ao vencimento basico previsto para o conjunto dos quadros funcionais uma

42



gratificacao definida em funcao da classificacdo dos quadros superiores.
Essa classificacdo era feita segundo um certo nimero de categorias, cada
uma beneficiando-se de um nimero determinado de “unidades suplementa-
res”. Em principio, esta escala de remuneragdo também assumia a forma de
uma série de escalas de vencimentos, ainda que de um tipo mais simples do
gue a estrutura tradicional. Assim, a escala ndo envolvia qualquer progressao
automatica em funcéo da antigtiidade.

ApOs alguns anos, revisou-se o sistema de remuneracao dos quadros
gerenciais, e as taxas passaram a ser desde entao estabelecidas individual-
mente em valores absolutos, com base numa apreciacdo da competéncia do
interessado, levando em conta sobretudo as suas qualidades de comando, de
desempenho e de responsabilidade. Os critérios aplicados referem-se também
a necessidade, para o Estado, de garantir a longo prazo, o recrutamento de
seus quadros gerenciais. A situacdo do mercado desempenha, portanto, ai um
papel importante, assim como a necessidade de assegurar uma certa mobili-
dade de altos funcionarios.

3.1.2. Complementac¢bes de vencimentos
determinadas a partir do mercado

Para as outras categorias de pessoal, também nos orientamos no
sentido de uma flexibilizac&o da escala de remuneracdes, no inicio baseada
unicamente no grau, instaurando, em 1984, “complementos de vencimentos
determinados a partir do mercado”. Destinada a facilitar o recrutamento e a
manutencéo de categorias de pessoal sensiveis a situacdo do mercado, esta
disposicado permitia que se atribuisse aos agentes determinados complemen-
tos especiais, que se acrescentavam a seus vencimentos.

No inicio, este sistema foi instalado no nivel central, por meio de
convengoes coletivas. Os complementos de vencimentos estavam limitados
a 300 coroas suecas por més, mas uma pessoa podia obter até trés comple-
mentos, e mesmo mais. Mais tarde, um nimero limitado de complementos de
vencimentos foi concedido a cada autoridade nacional, a fim de que essas
pudessem distribui-los em caso de necessidade. Esses complementos de ven-
cimentos podem ser considerados como a primeira etapa no processo que
visa tornar o sistema salarial mais flexivel. Esses complementos foram, de
alguma forma, suplantados pela reforma do sistema salarial, que permitiu
uma maior flexibilidade.
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3.1.3. Os vencimentos em numeros absolutos

Desde ha alguns anos, considera-se a extensdo dos vencimentos ex-
pressos em numeros absolutos para categorias de agentes além dos quadros
gerenciais, a fim de liberar-se dos valores e da rigidez inerentes a uma escala
de remuneracdes baseada nos graus funcionais.

A esse respeito, as administracoes locais desempenharam o papel de
pioneiros. A partir de julho de 1989, as escalas e os graus funcionais foram
abolidos para todos os empregados municipais, e a remuneracdo de cada um
foi desde entdo determinada em valor absoluto. Esta evolugao, provavelmente
unica no plano internacional, resulta de uma convenc¢éao concluida com o sin-
dicato que representa esses agentes.

Esta convencao define os seguintes principios, aplicaveis as remune-
racdes individuais:

“A politica salarial, que é um dos meios que permitem atingir-se
objetivos que a administracao estabelece, deve estimular as melho-
rias praticas e contribuir para assegurar o recrutamento de pessoal a
curto e a longo prazo”.

“Para determinar a amplitude de uma revisdo das taxas de remu-
neracdo, convém levar em conta a progressao da qualidade, da produ-
tividade e da eficiéncia realizadas pelas atividades em questao”.

As reformas acima evocadas visam adaptar a remuneracao dos agen-
tes das administracdes nacionais e locais as condicdes em vigor no mercado
de trabalho. Elas prevéem também uma certa descentralizacédo de decisfes
relativas a remuneracao.

3.2. Descentralizacdo da determinacdo dos salarios

Hé& cerca de dez anos, empregadores e assalariados contribuiam com
1% da massa de salérios, que deveria ser repartido localmente todos os anos
pelos setores da administracéo e pelos sindicatos. As convencgdes coletivas
nacionais definiam de maneira precisa 0 montante a repartir para cada setor
da administracdo. No primeiro ano, os fundos locais s6 representavam 7% da
progressao total das remuneragdes.

Definidos em termos legais, os critérios de reparticdo desses fundos
levavam em conta ao mesmo tempo os interesses dos empregadores e 0s dos
sindicatos. Consequientemente, 0s compromissos que simbolizavam a realidade
das negociac¢des levavam freqientemente a que se repartisse a soma disponivel
em funcgao da antigiiidade. Como o resultado das negociagdes dizia respeito
aos agentes interessados e ndo a funcédo que ocupavam, o novo método afas-
tava-se da escala baseada estritamente sobre os graus funcionais.
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3.2.1. Os fundos locais destinados as
categorias especializadas de pessoal

Hé& alguns anos vé-se intensificar o ritmo da progressao total das re-
muneracodes repartidas no plano local. Em 1986, de uma progressao de 8,8%,
3,2% ensejavam uma reparticdo local, ou seja, um terco. Em 1988, cerca de
metade da progressao das remuneracoes era negociada localmente (3% de
uma progressao total de 6,6%).

No inicio, os fundos locais eram proporcionais a massa de salarios
distribuida pelo setor de administracdo em questdo. Hoje em dia ja nao é
mais o caso, o fundo depende da possibilidade que tem a administracao de
recrutar e de conservar categorias essenciais de pessoal. Disto decorre, por
exemplo, que prestacao de servi¢os publicos, que empreguem uma forte pro-
porcao de técnicos altamente especializados, obtenham fundos relativamente
mais importantes do que 0s outros.

Também € interessante o fato de que, ha alguns anos, os critérios
para a reparticdo dos fundos atendem mais aos interesses da administracao.
Os fundos alocados as partes, no nivel local, devem ser atribuidos as cate-
gorias que desempenham um papel especialmente vital em seu funcionamen-
to, fazendo com que as perspectivas de recrutamento e de conservacao de
um pessoal qualificado tornem-se um critério importante.

Esta nova politica salarial ja deu resultados encorajadores. O desequi-
librio tradicional entre o Estado e os empregadores do setor privado — o
primeiro remunerando melhor o pessoal ndo qualificado e menos o pessoal
especializado — diminuiu, atenuando as dificuldades de recrutamento. Esta
descentralizacédo do poder de decisao oferece novas possibilidades de se levar
em conta as qualificacdes e os resultados de cada agente, o que redunda em
uma determinacao das remuneracdes, enfatizando mais o individuo que o cargo.

3.3. Aiindividualizacéo das taxas de remuneracao

Um dos grandes principios da nova politica de pessoal do Estado € a
maior individualizacdo das condi¢cfes de emprego. As taxas de remuneracao
dos quadros gerenciais sao determinadas individualmente em valores absolu-
tos. O empregador deseja estender essa disposi¢cao a categorias mais amplas,
comecando provavelmente por outros grupos muito qualificados. Os sindica-
tos acolheram favoravelmente esta nova orientagao.
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3.3.1. Aremuneracao em funcéo do rendimento

Outro objetivo da nova politica salarial € incentivar o aumento da pro-
dutividade. Durante as negociacdes coletivas, 0s parceiros sociais chegaram a
um acordo para experimentar novos métodos de remuneracao, que prevéem
gue uma parte dos vencimentos é funcdo de uma progresséo quantificada da
produtividade. Tomou-se muito cuidado em bem explicar esses hovos méto-
dos, com a participacédo dos agentes interessados, permitindo-lhes sobretudo
influenciar a organizacéo e os procedimentos que possibilitam medir-se os
resultados obtidos. A remuneracéo baseada no rendimento é habitualmente
funcao dos resultados obtidos por um grupo de agentes. Torna-se necessario
chegar a critérios que traduzam realmente uma melhoria dos resultados sig-
nificativos do ponto de vista dos usuarios e do publico em geral.

Até a presente data, essas experiéncias limitam-se, em sua maior parte,
a atividades de tipo comercial ou industrial, como aquelas dos funcionarios
afetos a conservacao dos prédios publicos, as cantinas e aos setores de limpeza
de reparticdes. Entre os agentes de categoria mais alta, aqueles que trabalham
nos servigos de solucdo de controvérsias ou em comissdes administrativas dis-
ciplinares se beneficiam de uma gratificacdo que acarretou uma revalorizacao
de sua remuneracgao, aumentando ao mesmo tempo os ingressos financeiros
dos servigcos em questao.

3.3.2. Fontes locais para uma progressao das remuneragoes

Até agora, a determinacéo local dos salarios ndo cobria senéo a
reparticdo de um fundo alocado pelas partes envolvidas na convencao coleti-
va nacional. Neste ano, novas disposi¢coes foram postas em vigor, permitindo
as partes locais aumentarem elas proprias os fundos de que disp6em. Em ou-
tras palavras, se a administracdo, aumentando a sua eficiéncia, consegue se-
parar recursos que ultrapassem os objetivos de racionalizacao definidos pelo
Estado, os parceiros locais podem destina-los a uma melhoria das condicfes
de emprego. Este tipo de aumento da eficiéncia é freqientemente adquirido
definitivamente, e ndo deve servir como base para medidas suscetiveis de
comprometer financeiramente o futuro, sendo excluido de um possivel finan-
ciamento da progressao das remuneracoes. Por outro lado, a administracéao
esta livre para dele fazer outro uso, concedendo, por exemplo, gratificacdes,
viagens de estudo ou automoveis gratuitos. Até o momento, somente um pe-
gueno numero de setores da administragcdo ousou exercer este novo direito.
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4. Outros aspectos da politica de pessoal
4.1. Adaptacéao a situacédo do mercado
4.1.1. Adaptacao a outras condi¢cdes afora a remuneragao

Do passado, quando o Estado-Patréo tinha uma atitude de “patriarca”,
0s agentes herdaram vantagens sociais que por vezes ultrapassam aquelas
gozadas por outros assalariados. Em certos aspectos, 0s outros setores recu-
peraram terreno, ou mesmo ultrapassaram a regulamentacao publica; é o
caso, hoje em dia, na Suécia, das pensdes de aposentadoria. Existem, igual-
mente, h4 muito tempo, diferencas em matéria de férias, de seguro de saude
e de duracdao do trabalho, areas nas quais ha esforgcos em curso para aproxi-
mar progressivamente as condicdes aplicaveis ao setor publico e aquelas em
vigor no mercado de trabalho.

Convém recordar outra modificagdo. Durante muito tempo atribuiu-se
aos critérios de “status” (antigtidade) e “capacidade” um peso igual, quando
do recrutamento ou para efeitos de promocéo. A reforma da politica de pes-
soal levou a enfatizacéo da capacidade, s6 sendo invocada a antigliidade em
caso de empate e somente nos casos em gque dois candidatos sejam julgados
igualmente capazes. Isto facilita o recrutamento de agentes provenientes de
outro setor e incentiva a concorréncia na nomeagao para 0os cargos mais altos.

4.1.2. A politica de valorizacdo dos quadros gerenciais

O recrutamento de quadros gerenciais veio tomar um lugar especial no
programa de renovacao. Isto € uma consequéncia natural das novas exigéncias
gue a administracao nacional deve satisfazer. A instauragao de novos procedi-
mentos de gestao e de orcamentagao permite aos chefes de servigo terem a
responsabilidade por numerosas decisfes quanto aos meios que possibilitem
a consecucao de objetivos definidos no nivel politico. A nova politica dos qua-
dros gerenciais se esforca, acima de tudo, por alargar a base de seu recruta-
mento, de recorrer de forma mais sistematica aos “cacadores de cérebros”, de
nomear os altos funcionérios para periodos mais curtos, com vistas a aumentar
a sua mobilidade, e de assegurar-lhes uma formacgé&o continua mais sistematica.

Instalou-se um novo servigo dentro do Ministério da Funcédo Publica
para auxiliar os ministros no recrutamento de altos funcionarios. Este servi-
co devera, ao mesmo tempo, permitir que se reforce os procedimentos de
recrutamento e que se tenha assessoria nos casos mais especiais. (O servico
tera também um papel mais ativo como “cacador de cérebros”).

Os diretores-gerais sao tradicionalmente contratados para periodos de
seis anos, renovaveis. A nova politica busca reforcar a flexibilidade, a medida
gue limita o segundo contrato a trés anos. Com 0 novo sistema, as mudancas de
diretores tornam-se mais faceis.
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Héa dez anos foi elaborado um programa de formacé&o continua para
os altos funcionarios. Este programa previa que todos os novos diretores de
administracdo central deviam assistir a um seminario de duas semanas, no
curso do qual ministros e peritos apresentariam contribuicdes. Periodica-
mente organizam-se encontaashocpara os altos funcionarios.

4.1.3. Convencdes relativas a seguran¢ca no emprego

A seguranca no emprego € tradicionalmente muito alta nas adminis-
tracOes nacionais, onde as fortes compressdes de pessoal tém sido raras.
No entanto, a modificacdo da situacdo econdmica, no fim dos anos 70, leva-
va, em 1984, a assinatura de uma convencao relativa a seguranca no emprego
dos agentes dos setores da administracao, e definia as medidas que o Estado
devia tomar em matéria de dispensa de um agente, como consequéncia de
uma compressao de pessoal ou de uma supresséao de atividade. Esta conven-
¢ao envolvia sobretudo o compromisso firme de buscar no seio da adminis-
tracdo nacional um novo emprego para 0s agentes excedentes.

Este dispositivo esta atualmente sendo reexaminado. O objetivo é abo-
lir qualquer regulamentacéo pormenorizada e substitui-la por procedimentos
mais flexiveis, que prevejam a prestacéo de um apoio administrativo adaptado
a cada caso. Tentar-se-a antes de tudo fornecer aos agentes os recursos finan-
ceiros necessarios a uma formacéo, com vistas a um novo emprego, ligado ou
ndo a administracdo nacional. Embora as negocia¢cfes ndo estejam terminadas,
€ claro que as partes se inspiram nas disposi¢cfes analogas em vigor no merca-
do de trabalho privado.

4.1.4. ConvencgOes setoriais

Como ja se exp0s, a regulamentacéo estatal tradicional dizia respeito
ao setor publico nacional, incluindo, assim, os servi¢os publicos de prestacéao,
tais como o correio, as ferrovias do Estado e a producéo de eletricidade e, até
mesmo, as administracdes militar e civil. E da natureza das coisas que a ativi-
dade desses diversos setores exija, em cada caso, uma politica de pessoal fun-
damentalmente diferente. Em certos casos, a atividade publica € competitiva,
engquanto que em outros, o Estado goza de um monopélio. Toma-se, portanto,
hoje em dia, medidas para fragmentar a estrutura, até agora monolitica, das
negociacdes coletivas. H4, hoje em dia, convencdes distintas para cada setor:
servicos publicos de prestacdo, defesa nacional, outras administracdes nacio-
nais e professores ligados ao Estado. Embora do ponto de vista da substancia
essas negociacdes setoriais ainda sejam fundamentalmente analogas, as ne-
gociacdes futuras terdo o efeito de adapta-las progressivamente a situacao
especial de cada setor.
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4.2. A descentralizacédo

A nova reparticao de responsabilidades entre o governo e as adminis-
tracfes permite as ultimas livrarem-se da atual rigidez dos organogramas ou
das listas de funcdes definidas de maneira centralizada. A partir de agora, 0s
setores da administracdo podem decidir por si mesmos quanto a sua organi-
zacdo e quanto a sua lotacdo de pessoal. Estdo também livres para criar novas
funcdes e estabelecer os vencimentos correspondentes em funcdo das exi-
géncias da atividade em questdo, desde que respeitem o quadro financeiro
definido pelo governo e peRiksdag J& se observou que as questdes de
recrutamento e de promocao sdo da competéncia das préprias administracées,
com a Unica excecdao de seus chefes e adjuntos imediatos, que sdo nomeados
pelo governo.

4.3. Individualizagao

Durante os anos 60 e 70, o setor publico passava por uma expansao
rapida, e as competéncias que se tornaram necessarias pelas reformas e por
outras modificacfes podiam, numa ampla medida, ser fornecidas pelo recru-
tamento de novos agentes e pelo aumento da lotacéo. A partir de agora ndo
€ mais assim. Ja ndo se pode enfrentar novas contratagcdes, nem aumentar a
lotac&o devido a necessidade de novas competéncias. Ao mesmo tempo, a
especializacéo se desenvolve, e aumenta a necessidade de novas qualificagdes
profissionais em numerosos campos. Em certos casos, a renovacao do setor
publico e o desenvolvimento de seus servi¢cos exigem uma requalificacao.

Em razao disto foi necessario adotar uma abordagem sistematica de forma-
cao de pessoal. Esforcamo-nos cada vez mais para planejar a formacéao de
cada agente em funcao da evolucéao futura das atividades, levando em conta
seus interesses e suas aptiddes.

Muitas dessas disposi¢des inspiram-se na informatizacéo das tarefas,
gue transformou, por exemplo, o papel tradicional da secretéaria e levou nume-
rosas administracdes a instalarem programas sistematicos de diversificagao
das tarefas dirigidos a essa categoria de agentéshas de demarcacao, que
separam os administradores do pessoal do secretariado, estédo se apagando.
A mobilidade entre as diversas carreiras tradicionais esta facilitada. E desne-
cessario dizer que esta evolucéo € incentivada pela individualizacdo das taxas
de remuneracéo.

Entre os programas coordenados de formacé&o de pessoal, o mais am-
bicioso, concluido h& cerca de um ano, dizia respeito aos altos funcionarios.
Os chefes de todas as administragdes nacionais (0s diretores-gerais) seguiam
durante duas semanas um curso de formagéo em gestéo, que era sucedido, em
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cada setor da administrag&o, por seminarios durante os quais grupos de diri-
gentes debatiam questdes estratégicas que deveriam ser enfrentadas no futuro
por suas administracoes.

Criou-se um instituto de formacao em gestédo, destinado as adminis-
tracOes nacionais, que oferece ao mesmo tempo cursos tematicos de curto
prazo e programas mais longos.

No nivel central, reorganizou-se a formacao de pessoal. Essas ativi-
dades sao financiadas em base comercial, para garantir uma perfeita adequa-
cao as necessidades reais das administracfes nacionais, que sao 0S USUArios.
No entanto, o governo continua a financiar o estabelecimento de programas
de formacgé&o de interesse mais geral.

Em vista das ligacOes estreitas entre a formacao de pessoal e a
mobilidade, esfor¢ca-se em certos casos para estimular a mobilidade entre di-
ferentes tarefas, tanto dentro de cada setor da administracdo quanto de uma
para outra, ou ainda entre a funcado publica e outros setores do mercado de
trabalho. Para facilitar esta evolugéo, os parceiros sociais reexaminaram a
regulamentacéo em vigor para eliminar as disposi¢cdes que obstaculizam esta
desejavel mobilidade. Assim, as administracées nacionais reconheceram mais
flexibilidade na determinacédo das vantagens ligadas a um deslocamento
geografico (ajuda de custo para mudanca, diarias e outros tipos de alocacéo
de recursos financeiros).

4.4. A co-determinacao
4.4.1. Novas formas de concertacao

Os conhecimentos, a experiéncia e a atitude do pessoal sdo elementos
essenciais da transformacgao da administracdo nacional. Uma co-determinacao
eficiente das condicfes de trabalho €, portanto, importante para o processo da
renovacao. No entanto, as medidas tomadas durante os anos 70 para assegurar
a participacao dos agentes foram criticadas por seu carater demasiado formali-
zado e burocratico. Segundo os contestadores, elas ndo conseguiram liberar,
conforme previsto, a imaginacdo e 0 comprometimento.

Para um melhor desenvolvimento da co-determinacao, o governo
convidou os parceiros sociais a experimentarem novas formas, mais espe-
cificas, de participacdo dos agentes no planejamento e nas decisfes em
matéria de condi¢cdes de trabalho nas administra¢cfes nacionais. Isso tinha
por objetivo aumentar a eficiéncia e a qualidade dos servicos prestados,
aumentando ao mesmo tempo a satisfacdo no trabalho.

No ambito de muitas experiéncias atualmente em curso, 0s parceiros
sociais conjugam a instauracdo de uma remuneracao associada ao rendimento
com métodos de participacao direta dos agentes nas decisfes relativas a suas
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condicdes de trabalho. Essas experiéncias inspiram-se na convicg¢ao de que, a
despeito de sua oposicao fundamental com relacdo ao nivel geral de remune-
racao, ambas as partes estao interessadas no desenvolvimento e na racionali-
zacao da atividade das administragdes nacionais.

Paralelamente as diversas tentativas de implementacédo de uma
remuneracao por meio de gratificacdes e de reforco qualitativo da co-deter-
minacao, &Reparticdo nacional dos empregadores do setor publico — orga-
nismo central ao qual o governo delega a responsabilidade por questdes de
pessoal que interessam a administracdo nacional — e as principais organi-
zacOes sindicais realizaram seminarios sobre a produtividade, a eficiéncia
e a co-determinacao. Estes seminérios, com duracéo de trés dias, sdo orga-
nizados separadamente para pequenos grupos de administracdes, represen-
tadas por seu diretor-geral e outros dirigentes superiores, bem como pelos
porta-vozes das organizacdes sindicais correspondentes. Pretende-se sobre-
tudo estimular as duas partes a se ocuparem conjuntamente da racionaliza-
¢ao das atividades de cada setor da administragcédo. Os participantes devem
debaterjnter alia, novas formas de remuneracéao, ligadas a um aumento da
produtividade. Durante estes seminarios, as partes se esforcam por definir
objetivos para a continuacéo do trabalho de formacgédo, bem como por anali-
sar 0s problemas reais e propor medidas praticas.

4.4.2. O Fundo nacional de desenvolvimento
administrativo e de formacao dos agentes do Estado

Héa alguns anos, os parceiros sociais davam um passo adicional em
seu esfor¢co conjunto de modernizacdo da administracdo nacional. Durante
as negociacoes salariais de 1985, eles separaram um valor de 300 milhdes
de coroas (aproximadamente 50 milhdes de dolares), destinado a sustentar
financeiramente projetos de desenvolvimento para a concretizagéo do pro-
grama governamental de renovacéao e para contribuir, a longo prazo, com o
reforco da seguranca no emprego dos agentes da administracéo nacional.

Distribuidos por um comité paritario, esses fundos podem financiar
tanto a formacéao de pessoal, quanto a concepc¢ao de novas formas de orga-
nizacao e de gestao (geralmente com a assisténcia de conselhos externos).
Todos esses projetos tém por objetivo ampliar as competéncias dos agentes
e reforgar a sua participacdo nos projetos de desenvolvimento. Os parcei-
ros atualmente financiam mais de 100 projetos, cobrindo uma ampla gama
de operacoes.

Embora no inicio essas atividades devessem limitar-se a um periodo
de trés anos, as partes decidiram ao fim de somente dois anos tornar o dispo-
sitivo permanente, dotando-o de créditos suplementares.
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5. Observacgdes a titulo de conclusao

Passar a uma politica de pessoal mais flexivel significa uma grande
mudanca para os poderes publicos. Nao é uma reforma evidente, nem univer-
salmente aceita. Ela pode ser considerada um desafio aos valores estabele-
cidos e as idéias de justica e de imparcialidade. A implementacao da reforma
sueca esté longe de ser completada, e esta longe de poder avaliar os seus mé-
ritos e inconvenientes. No entanto, no meio do percurso, um certo nimero
de observacdes podem ser interessantes:

a) embora seja verdade que o empregador é o agente motor da refor-
ma, as organizacdes sindicais sdo também atores importantes, sem os quais
a reforma corre o risco de fracassar. Antes de submeter seu projeto de lei
sobre a politica de pessoal, o governo procedeu a consultas oficiosas com
as instancias centrais das organizacdes sindicais e chegou a um acordo sobre
todos os aspectos essenciais dessa politica, salvo, evidentemente, aquele das
remuneragoes, onde entra-se em choque com 0s interesses estabelecidos.

A descentralizacao, dependente que é de regras e de convencdes coletivas,
aceitas de parte a parte, pressupde acordos entre os parceiros sociais;

b) a flexibilidade deve ter limites. Os poderes publicos declararam
nitidamenteque a descentralizacdo deveria ocorrer, levando em conta as
eventuais vantagens de uma concepc¢éo centralizada da funcao de emprega-
dor. As convencdes basicas, relativas as variacdes do nivel geral das remu-
neracoes e a qualidade das disposi¢cfes mais essenciais sobre as condicdes
de trabalho, permanecerao, portanto, comuns ao conjunto das administra-
cdes nacionais. Este principio pode valer, por exemplo, para o seguro
de salde, para a seguranga no emprego ou para 0s principios basicos da
co-determinacao;

C) a descentralizagao necessita de um aumento da competéncia das
partes no nivel local. Ela ndo deve ir além de sua capacidade de aceitar novas
tarefas. O governo fez disso uma condigcao expressa da reforma. O Estado
assegura um complemento de formacao aos representantes locais do empre-
gador, ou seja, aos dirigentes de diversos niveis;

d) igualmente importante € a atitude dos agentes e das administra-
cBes nacionais em geral. Ha idéias profundamente enraizadas a respeito do
gue deve dar lugar a uma regulamentacao uniforme e do que pode significar
uma particularidade local. Por essa razéo, € em matéria de remuneragao que
se fez mais progressos;

e) finalmente, convém sublinhar que a instauracdo de uma politica
de pessoal flexivel pressupde uma transformacéo geral do controle exercido
pelo governo sobre os diversos setores da administracdo. Uma descentraliza-
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cao efetiva em matéria de pessoal tem como condi¢do essencial a instalacéo
de uma gestéo a longo prazo por meio de objetivos politicos, com uma ava-
liacdo mais eficiente (que freqiientemente devera envolver uma reforma
orcamentaria). Na falta disso, serd impossivel adaptar a gestédo de pessoal
as atividades da administracdo publica, o que evidentemente € o objetivo pri-
mordial da flexibilidade.
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1. Introducéo

Hé& alguns anos, um nimero crescente de paises da OCDE vem im-
plementando programas de reforma do setor publico, a partir de intervencdes
das instancias centrais, objetivando transformar os setores da administracéo
em instrumentos da acdo dos poderes publicos. Na Noruega, essa tendéncia
manifesta-se através do programa governamental de modernizacéao intitulado
O Estado Novovoltado essencialmente a organizacao e a politica de pessoal
das administracdes publicas. O programa enfatiza a influéncia determinante
da politica de pessoal sobre a eficiéncia e a produtividade. Parte-se do prin-
cipio de que o bom funcionamento flexivel da administracdo depende direta-
mente da descentralizacdo e de uma politica de pessoal flexivel. O presente
estudo apresenta dois aspectos essenciais: a delegacado das funcdes de gestéo
de pessoal e a mobilidade dos agentes.

2. Padronizacéo e descentralizacao
da gestao de pessoal

O sistema de geréncia de pessoal na Noruega é uma mistura de cen-
tralizacao e descentralizacdo. As politicas salariais foram tradicionalmente
caracterizadas por uma centralizacdo e coordenacéo fortes. O sistema de
remuneracao era baseado em principios de solidariedade e de igualdade dos
empregados em matéria de vencimentos. Recentemente, no entanto, surgiu
um desejo de diferenciacdo maior de salarios e remuneracdes. Em outros
campos, excetuando-se o da politica de pessoal, € dificil perceber o Estado
como um simples empregador. O recrutamento e as politicas ndo-salariais
estdo em grande medida descentralizados em favor dos ministérios e servi-
Cos, 0 que acarreta uma grande heterogeneidade de situacdes.

Ha alguns anos, os dirigentes politicos manifestaram reiteradamen-
te que estavam dispostos a considerar uma politica de pessoal mais ativa no
setor publico. Esta politica foi apresentada como um meio que podia con-
tribuir para uma gestao mais eficiente dos quadros funcionais, caracterizan-
do um periodo marcado por modificacédo e reorganizacdo, sendo necessario
conferir mais autoridade aos setores da administracdo para definir o tipo de
solucéo a ser adotada neste campo. As atuais propostas de reorganizagcao
fazem surgir, assim, uma tendéncia para ampliar a autonomia das instancias
locais, levando-as a escapar mais ainda das disposicdes normatizadas e da
autoridade central. A descentralizacdo nao implica necessariamente um
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relaxamento do controle exercido pelas instancias centrais. Uma reorganiza-
¢cdo dessa natureza constituird um novo desafio para os servigos de pessoal
dos diversos setores da administragao.

A gestédo de pessoal na funcéo publica norueguesa funciona num
contexto de tensdes que se estabelece entre o controle centralizado e a
autonomia local, conflito entre o direito dos dirigentes a dirigir e o direito
dos sindicatos de assalariados a negociar. llustrar-se-a essa tensdo entre o
controle centralizado e a descentralizacdo da gestdo de pessoal, atendo-se
a trés campos: a escala de salarios e vencimentos, a politica de co-determi-
nacao e a politica de recrutamento. Esses trés campos sdo caracterizados
por disposicbes de ordem geral, ensejando, todavia, arranjos locais.

2.1. A politica de salarios e vencimentos

A determinacao dos saléarios é regida por uma convencao coletiva
basica, concluida entre o Estado-patrao e os representantes das principais
organizacoes sindicais. O procedimento obedece a principios gerais defini-
dos pelo legislador. No entanto, certas forcas levam o sistema a rever a
escala nacional e a coordenacédo completa da politica salarial no setor
publico. A exigéncia de uma diferenciacdo mais intensa das escalas de sala-
rios, visando levar em conta os mecanismos do mercado, opde-se aos prin-
cipios de solidariedade que a politica salarial deve defender e aqueles de
apoio especial a remuneracao dos mais fracos. Atualmente nos orientamos
no sentido de uma certa descentralizacao das negociacdes, limitada, entre-
tanto, pela necessidade de o Estado preservar o controle orcamentario da
evolucao dos salarios. Para avaliar a descentralizacdo e a delegacéo, tam-
bém é necessario perguntar, de um ponto de vista puramente administrativo,
se 0S organismos interessados tém a capacidade de exercer poderes mais
amplos. A centralizagc&o fez com que os servi¢cos de pessoal desempenhas-
sem um papel relativamente passivo, consistindo essencialmente em inter-
pretar as regras definidas pelas instancias centrais e em adaptar-se a suas
decisfes. A descentralizacao da politica salarial aumenta a importancia do
papel dos servicos de pessoal locais e exige que a funcédo de empregador
exercida pelo Estado no nivel local se desenvolva.

2.2. A politica de co-determinacéo

Em 1976, o governo dava inicio a definicdo de diretreoesuns
para a politica de pessoal no conjunto da func¢éo publica, visando uma poli-
tica unificada. Esta orientacao nao foi admitida nem pela administracéo
publica nem pelos sindicatos. Em 1980, o governo concluia com os sindi-
catos de funcionarios um acordo de co-determinacéo que previa a definicéo,
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por meio de negociacdes locais, da politica de pessoal. Esta convencéo
constituia uma acordo-quadro, que devia ser complemepéa® conven-
cdes locais especificas.

A concluséo desse acordo-quadro foi obtida com a condic&o de que os
acordos locais fossem rapidamente negociados, mas, na pratica, este processo
revelou-se bem mais longo do que o previsto, pois varias administracdes ainda
nao concluiram as convencdes elaboradas pelas instancias centrais. Este feno-
meno pode explicar-se em parte pelos conflitos que surgem entre os diversos
componentes da politica de pessoal. Uma politica salarial normatizada e coor-
denada néo deixa qualquer margem para a definicdo de acordos de coordenacéao
independentes. N&o ha qualquer razéo para dedicar grandes esfor¢os a politica
de pessoal se ela nao se traduz em medidas salariais.

2.3. A politica de recrutamento

A politica de recrutamento é, em grande medida, da competéncia
exclusiva das diversas administracdes. Esta marcada descentralizacao se
justifica pelo fato de que ela se exerce no quadro de normas precisas, que
definem critérios e procedimentos equitativos e razoaveis, baseados nas
gualificacdes dos candidatos.

As comissdes de recrutamento se atém a um certo nimero de princi-
pios gerais, que definem os direitos dos candidatos, a pratica e o procedimento
de recrutamento. Pode-se, portanto, considerar a politica de recrutamento
como a soma de um grande nimero de decisfes distintas, que se conformam a
regras precisas de procedimento, mas que ndo determinam os proprios crité-
rios de selecdo. As intervencdes politicas tém-se esforgcado no sentido de
chegar a uma politica mais normatizada, unificada e coordenada, mas as admi-
nistracbes conseguiram preservar a sua autonomia e até agora as tentativas de
reduzi-la ndo prosperaram.

O que distingue o recrutamento descentralizado da delegdg&o
da em matéria de remuneracdes e de co-determinacdo € o papel desempenhado
pelos gastos com a despesa, no segundo caso, enquanto que 0s servicos de
pessoal desempenham um papel mais periférico em matéria de recrutamento.

2.4. As diversas expectativas que a gestao de
pessoal deve satisfazer

Conforme demonstraram os exemplos acima, ha grandes diferencas
entre o papel desempenhado pelo Estado na determinacéo dos salarios e
as suas outras funcdes de empregador. Embora a politica salarial seja tradi-
cionalmente normatizada, centralizada e coordenada, em outros campos é
dificil considerar-se o Estado como um empregador Unico. Se as tentativas
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de centralizacdo e de normatizacdo dos anos 70 ndo deram bons resultados,
talvez isso se deva as disposicdes complexas que caracterizaram a gestao de
pessoal, obrigada a sofrer os conflitos entre a influéncia exercida pelos qua-
dros gerenciais, pela co-determinacédo e pela descentralizacao. A politica de
pessoal deve-se conformar a valores e ideais que podem ser contraditorios:
de um lado, espera-se que ela garanta a igualdade dos direitos e a seguranca
no emprego (o que leva o Estado a comportar-se como um empregador uni-
co); de outro, ela tem como objetivo favorecer a eficiéncia, a produtividade

e a rentabilidade das diversas administracdes. O resultado disso é um equili-
brio instavel, e a politica de pessoal atribui alternativamente prioridades a
diversos valores.

Os servicos de pessoal devem assumir tarefas cada vez mais comple-
xas. De um lado, devem ater-se a regras preestabelecidas; de outro, tém cada
vez mais a possibilidade de escolher seu modo de funcionamento. Enquanto
disposi¢ces submetidas a um controle centralizado exigem dos servicos de
pessoal a interpretacao de diversos regulamentos, a descentralizagao propor-
ciona-lhes muitissimos poderes discricionarios. O programa de modernizacao
governamental prevé delegar-lhes responsabilidades e tarefas maiores, o que
amplia o seu papel e multiplica os riscos de conflito. Os agentes devem fre-
guentemente fazer frente a uma certa ambiglidade dos principios de deciséo
dos papéis, das definicdes e dos objetivos. Embora esta possa permitir que o
servigco melhor suporte as tensfes e os conflitos, ela corre o risco de produ-
zir entre os agentes frustracdes e criticas.

Essa ambiglidade pode explicar-se pelo fato de que a atividade dos
servi¢cos de pessoal ndo esta estreitamente ligada aos objetivos primordiais
da administracao, e corre o risco de dar maior peso aos procedimentos e a
sua implementacao do que aos conteudos. Trata-se de saber se é o0 aspecto
simbdélico da gestéo de pessoal que € importante, enquanto que a substancia
de sua atividade o seria merios.

Na sec¢do seguinte, ver-se-4 como pode ocorrer uma modificacdo a favor
da mobilidade dentro das administracdes centrais, sem necessariamente estar
intimamente ligada a uma politica de pessoal conscientemente implementada.

3. Recrutamento e politica de mobilidade

3.1. Os ministérios durante os anos 70: uma carreira
vitalicia num mercado de trabalho fechado

Os estudos dedicados ao funcionamento das administra¢des centrais
norueguesas, em meados dos anos 70, mostravam que as suas evolugcdes demo-
gréficas apresentavam todas as caracteristicas de uma burocracia weberiana
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classica. O principio do recrutamento, em funcdo do mérito, era poderoso e
a carreira dos funcionarios era, em grande medida, dependente do setor da
administracdo de que fizessem parte. Esse recrutamento havia contribuido
para dar forma a quadros gerenciais que diferiam do restante da populacao
em muitos aspectdsAssim, por exemplo, a reparticdo por sexo era muito

fora da realidade, pois apenas 15% desse pessoal eram constituidos por
mulheres. Esses agentes tinham carreiras vitalicias, geralmente dentro de
um mesmo ministério. De modo geral, s6 se podia postular a uma posicao de
chefia depois de um longo periodo de bons e leais servicos. Existia um mer-
cado de trabalho interno e fechado, que permitia que 0s ministérios recom-
pensassem e influenciassem seus agentes. Nao havia qualquer intercambio de
pessoal com o setor privado: os funcionarios tinham melhores possibilidades
de carreira dentro de seus ministérios do que fora, e a maioria deles ndo dese-
java demodo algum deixar seu setor da administracdo ao término de seus
estagios probatérios. Se alguns o faziam, era em geral para ocupar outro
cargo no setor publico.

Existia uma espécie guralismo institucionale a fungéo publica se
comportava como uma série de instituicdes, com lacos muito frouxos entre si,
cujos agentes se preocupavam sobretudo com a defesa do setor da administra-
cdo em que trabalhavam e das tarefas que Ihes eram atribuidas. As suas longas
carreiras e suas sucessivas promoc¢des dentro da hierarquia expuesham-
mecanismos de socializacao e de disciplina com efeitos integradores, favore-
cendo suas adaptacdes a mentalidade dominante do setor da administracéo
onde desenvolviam suas atividades.

3.2. Os ministérios nos anos 80:
guotas e pressdo do mercado

Perto da metade da década de 80, a mobilidade tradicional era contes-
tada por duas razdes. De inicio, a exigéncia de uma gestao mais representativa
demandava esforgos que visassem ao aumento da participag&o feminina por
meio de quotas. Embora a Noruega ndo tenha uma forte tradicdo em matéria de
representatividade da gestéo e de quotas, essas idéias eram incentivadas pelos
debates relativos a igualdade e pela modificacdo do quadro noroativima
nos anos 70. Perto do fim daquela década, o goversaating(Parlamen-
to) recordavam, com uma energia crescente, que a gestao publica devia, em
principio, ser o espelho da sociedade, e que uma atencéo especial deveria ser
dada antes de mais nada ao problema da discriminagao entre os sexos. A instau-
racdo de quotas, tendo sido possibilitada pela legislacdo e pela concluséo de
convencgoes, fa@ntdo adotada pesministracao central.
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Por sua vez, a mobilidade, entao limitada a circuitos organizados e
fechados, sofria pressdes do mercado. A partir do fim dos anos 70, a deman-
da por diversas categorias de especialistas aumentava, as diferencas salariais
entre os setores publico e o privado se aprofundavam, e algumas administra-
¢cOes experimentavam crescentes dificuldades para recrutar e conservar o
seu pessoal qualificado. O mercado do emprego publico abria-se progressi-
vamente — especialmente no caso da administracao petrolifemasaava
por um periodo de grande expanséo perto do fim dos anos 70 — gracas aos
programas de reforma do setor publico que contribuiam para apagar as dife-
rengas com o setor privado, exigindo desregulamentacéao, privatizacao e aber-
tura para o mercado.

Esta evolucdo aparece claramente no caso do Ministério do Petrdleo
e da Energia, criado em 1978, que, em comparacdo com os demais, emprega-
va um pessoal jovem e especializado. Em 1985, a idade média de seus agentes
era de 36 anos, mais da metade tendo menos de 33 anos. Entre eles, os diplo-
mados de escolas comerciais eram em numero igual aos juristas. Este minis-
tério recruta essencialmente jovens recém-formados, e pode-se notar que as
disposicdes relativas as quotas de modo algum permitiram que se chegasse
a uma representacao mais igualitaria dos sexos. Somente 22% dos agentes
sdo mulheres e poucas delas devem seu recrutamento as quotas. Embora
desde 1981 aquele ministério incentive as mulheres a postularassiea
rem uma convencao de igualdade de direitos, definindo quotas limitadas, os
critérios de recrutamento mais importantes sdo a competéncia e a antiglida-
de; entre os seis critérios utilizados para a classificacdo dos agentes nomea-
dos, é claro que o sexo é o menos importante.

Por outro lado, esse ministério apresenta fortes caracteristicas que
0 aproximam de uma burocracia orientada para o mercado. O que o distingue
mais das administracdes tradicionais séo as demissdes. Muitos de seus agentes
consideram sua atividade naquele ministério como um periodo de formacéao
destinado a aumentar seu valor de mercado e a facilitar a conquista de uma fun-
cao fora da administracdo. A carreira vitalicia tornou-se muito mais excec¢ao
do que regra; um de cada quatro agentes tem menos de dois anos de antiguida-
de, e somente 34% dos quadros gerenciais empregados em 1978 ainda estavam
la quatro anos mais tarde. A mobilidade dos agentes difere daquela dos demais
funcionérios por sua importancia e por sua orientacdo. A maior parte deles se
dirige a companhias petroliferas ou a outras empresas privadas. No conjunto,
as possibilidades de promocéo séo consideradas melhores fora do ministério:
em um ano, 39% de seus agentes receberam ofertas externas. Consequente-
mente, 425 daqueles que foram nomeados em 1985 estimavam que, de acordo
com todas as probabilidades, ndo estariam mais trabalhando no ministério dois
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anos mais tarde. Desde entdo, os agentes dos organismos estatais sdo contrata-
dos por empresas que eles estavam encarregados de controlar, um mecanismo
ja bem conhecido nos Estados Uniéos.

A possibilidade de um controle interno através das evolucfes demo-
gréaficas ficou, assim, enfraquecida. O ministério vé apenas um namero rela-
tivamente pequeno de candidatos qualificados postular os empregos vagos.
Simultaneamente, o convivio e a disciplina se enfraguecem devido a falta de
antigliidade e as possibilidades de carreira que existem fora do ministério.
Pode-se, portanto, perguntar quais sao as consideracdes que influenciam o
comportamento dos funcionarios. O seu comportamento sera influenciado por
antigas relacdes de lealdade? Ou sé-lo-a por seus lugares na adgdais
ou por suas esperancas de carreira?

De maneira geral, tem-se a impressao de que 0s agentes orientam-se
cada vez mais no sentido da empresa privada. A maior parte deles ¢é atraida
pelo papel de negociador, enquanto que aqueles identificados com a catego-
ria gerencial ou com a vida empresarial sdo tdo numerosos quanto 0s que se
sentem atraidos pelo papel tradicional de juiz. A alta rotatividade do pessoal
nao permite mais que se forje uma mentalidade comum no ministério e cria
problemas de direcéo e de coordenacéo interna. A importancia dos conflitos
internos trabalha no mesmo sentido, enquanto que a comparag¢do com as
companhias petroliferas engendra a frustracao e a insatisfacdo com relacao
as vantagens oferecidas pelo setor publico.

As diferencas quanto a identificacdo nao se explicam por meio
de um conjunto unico de fatores. Ha de se levar em conta as origens dos
agentes, a sua situacao atual e as suas expectativas de carreira. No entanto,
dois fatores evidentes sdo especialmente importantes: a situacéo dentro do
ministério e, sobretudo, dentro do servico em que trabalham os agentes,
assim como a sua formacéo técnica ou profissional. Embora as evolugdes
demograficas do Ministério do Petroleo e da Energia se afastem claramente
daquelas da administracao central tradicional, ndo parece haver diferenca
dos outros fatores que influenciam a identificacdo dos agentes. Sao sobre-
tudo os diplomados em escolas de comércio que tendem a identificar-se
com a empresa privada, enquanto que os juristas estao mais préximos das
normas tradicionais do ministério.

As expectativas de carreira parecem influenciar menos a identifica-
cdo do que o convivio, por meio de estabelecimentos de ensino e da situacao
na hierarquia. Embora os funcionéarios do Ministério do Petrdleo se orientem
amiude no sentido da industria petrolifera, quando de suas demissdes, ndo é
por isso que eles se identificam necessariamente com esse futuro papel, en-
guanto agentes do ministério.

Embora a mobilidade tenha-se modificado entre os anos 70 e 80, as
tentativas de domina-la através da instauracéo de quotas ndo parecem em
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absoluto ter sido coroadas de sucesso, pois é necessario tempo para modi-
ficar normas institucionais bem enraizadas. Por outro lado, a evolugcdo do
mercado de trabalho teve grandes repercussoes sobre a estrutura do pessoal
empregado pelo Ministério do Petrdleo e da Energia. Este ultimo inspira-
se na industria petrolifera privada, para orientar-se no sentido do mercado.
Em matéria de politica salarial, por exemplo, as autoridades se dispdem a
complementar a remuneracéo do cargo por meio de taxas individuais e a
determinacao administrativa dos salarios por meio de ajustes em funcéo do
mercado. Certos elementos fazem também pensar que a evolucdo da admi-
nistracdo petrolifera serve como catalisador para a difusdo de tendéncias
analogas em outros setores da administracao.

Os programas governamentais de modernizacdo mais recentes consi-
deram propositadamente medidas para aumentar a mobilidade entre servicos
e entre os diferentes niveis da administracédo. No entanto, a experiéncia mostra
gue as tentativas de controle séo limitadas pelo direito a negociacao, pelas
tradices e pela situacdo do mercado de trabalho, e que seus resultados séo
amitde apenas marginais. E especialmente importante que se considere o
papel desempenhado pelos sindicatos de funcionarios na definicdo de uma
politica administrativa global.

4. O papel dos sindicatos de funcionarios

Na Noruega, a possibilidade de o governo levar adiante uma politica
administrativa deliberada e coerente se vé seriamente limitada pela forca dos
sindicatos de funcionarios, sendo que 80 a 90% dos servidores fazem parte de
trés grandes organizacfes dotadas de importantes recursos. Tradicionalmente
essas organizacfes tém desempenhado um papel essencial na politica salarial,
enguanto que os sindicatos locais desempenham um papel mais passivo. Uma
evolucéo a favor do desenvolvimento da delegacéo e da descentralizacdo da
politica de pessoal s6 podera reduzir o papel desempenhado pelas organizacdes
nacionais na coordenacdo dessa politica e, conseqientemente, enfraquecer
essas ultimas.

Devido ao poder dos sindicatos, uma descentralizacdo da politica de
pessoal ndo implica somente uma delegacgéo do direito administrativo de contro-
le a favor dos chefes de servigo, mas também uma delegacao das negociacdes
coletivas ao escaléo local. Assim, o setor interessado da administragao toma par-
te na definig&o da politica local lado a lado com os sindicatos locais de funcionéa-
rios. Uma modificacao da politica de pessoal tem, portanto, muito mais a ver
com umaRealpolitik, marcada por conflitos politicos entre interesses opostos,
do que com técnicas que visem resolver problemas e planejar a mudanca.
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5. Conclusodes

Da experiéncia norueguesa decorre um certo namero de conclusdes
gerais. Os programas de reforma sdo um conjunto de idéias, mais do que uma
estratégia coerente de mudanca. Entre os seus objetivos figuram frequente-
mente a melhoria do servigo prestado e das condi¢des de trabalho, o aumento
da eficiéncia e a ampliacdo da democracia, gracas a um reforco da influéncia
exercida tanto pelos dirigentes eleitos quanto pelos cidad&os. E raro exami-
nar explicitamente as arbitragens a serem praticadas entre esses objetivos.
Os programas de reforma insistem na abordagem da eficiéncia, sem definir
0s objetivos praticos que essa pressupde.

Poder-se-ia dizer desses programas que eles tém poucas chances de
chegar a resultados positivos ou negativos, pois 0s responsaveis pela tomada
de decisbes estdo mais preocupados em evitar um fracasso do que em ser
bem-sucedido$As solucdes, a que se chega, séo freqientemente vagas.
Atribui-se uma grande importancia ao controle, a concepc¢éao, a previsao e a
escolha consensual, mas ao mesmo tempo ha de se reconhecer que a reorga-
nizacéo e a modificacdo da politica de pessoal sdo mais uma questéo de poder,
a medida em que se leva em conta a configuracao dos interesses, o0s limites
da autoridade hierarquica, as normas e as tradicdes consagradas e as pressoes
do mercado. Assiste-se também a uma forte difusdo das idéias e das reformas
para além das fronteiras, pois certos programas de modernizacéo implemen-
tados simultaneamente em varios paises tém muitos pontos em comum.

Na Escandinavia atemo-nos muito a descentralizacao, a levar em conta certos
aspectos do setor privado e a adaptacdo ao mercado; isto € particularmente
verdadeiro no que diz respeito as experiéncias norueguesa e’sueca .

Para avaliar as possibilidades e os limites em matéria de politica
de pessoal, € necessario ir além da abordagem da eficiéncia, que se limita a
descobrir o melhor método de organizacéo do setor publico. A ambiguidade,

a incerteza e os conflitos sao mais frequientes do que os objetivos claros, a
nitida compreensio dos meioscessarios e o perfeito controle. E neces-
sario analisar o complicado jogo dos principios, em parte contraditorios,
gue regem a gestéo.

E necessario substituir a concepgdo majoritaria, que considera que
os dirigentes politicos responsaveis governem por meio de diretrizes e de
ordens, por uma outra concepc¢éo, levando em conta o fato de os agentes da
administracdo gozarem de um grande poder de avaliacdo. O principio hie-
rarguico coexiste com outros, inclusive os principios constitucionais e os
eticos: a autonomia profissional, a soberania do consumidor, a representa-
¢ao dos interesses em guestédo na tomada das decisdes e a possibilidade de
gue os assalariados exergcam uma influéncia sobre seu local de trabalho.
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Dever-se-ia falar menos de escolha entre diversas normas ou valores e
perguntar-se, antes, sobre a modificagdo dos objetivos e das normas da
administracdo. Estamos diante de um sistema que tem multiplas funcdes,
no qual os diversos principios existem todo o tempo, mas em propor¢cdes
gue variam em funcédo do tempo.

As mudancas na funcéo de politica de pessoal e os seus efeitos ndo
podem ser considerados somente como as consequéncias de uma politica
de pessoal implementada propositadamente. Ao controle, baseado em priori-
dades politicas, acrescentam-se os direitos dos sindicatos de funcionérios a
negociar. Existem também tradicBes e normas bem estabelecidas que nao per-
mitem o exercicio de novos controles, mesmo quando a demanda por ajustes
do mercado aumenta, o Estado esta obrigado a admitir contradi¢des e lacunas
em sua politica de pessoal, uma vez que o equilibrio entre as diferentes formas
de controle esteja perturbado. Isto € uma das consequéncias daladeedsi
levar-se em conta ao mesmo tempo véarias funcdes diferentes e opostas.

Disso decorre sobretudo a necessidade de ampliar a nocéo dé efeito.
Quando a gestéo de pessoal deve levar em conta consideracdes diversas, nem
todos os atores enfatizardo as mesmas consequéncias, alguns deles atendo-se
aos efeitos sobre a produtividade e sobre a rotatividade, enquanto que outros
preocupar-se-ao0 mais com seus proprios interesses, com o grau de conflito e
de reparticdo de poder. O importante é que se adote uma concepcao ampla
dos efeitos, levando-se em conta ao mesmo tempo consequéncias puramente
econdmicas e processos politicos desencadeados por qualquer tentativa de
modificacdo da politica de pessoal.

Importa também tomar-se consciéncia do fato de que as reformas
globais podem ter importantes repercussdes, tanto sobre os resultados obti-
dos quanto sobre a idéia que disso tenhamos. O sucesso depende de fatores
que ndo sdo exclusivamente a eficiéncia técnica. E muitas vezes dificil medir
as reais variagcdes no desempenho, que freqientemente séo avaliadas a partir
de crencas relativas as reformas apropriadas. Uma reforma da politica de
pessoal poderia eventualmente ter mais consequéncias sobre a maneira pela
gual se fala de administracéo publica do que sobre o seu funcionamento real.
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Texto IV

A valorizacao do pessoal de chefia
na funcéo publica dos Paises Baixos:
balanco e novas tendéncias
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L. J. Wijngaarden é diretor da Administracdo do Pessoal, Ministério do
Interior, Paises Baixos.



1. A estrutura da administracao dos Paises Baixos

Até os anos 40, o Ministério do Interior tinha uma direcao central
do pessoal, e o0 seu funcionamento era semelhante ao de seu equivalente na
funcéo publica britdnica. Durante os anos que se seguiram a Segunda Guerra
Mundial, o controle da gestao do pessoal descentralizou-se progressiva-
mente. Hoje em dia, cada ministério é responsavel por sua propria politica
de pessoal, dentro das disposi¢des definidas pelo gabinete de ministros.
A criacéo e a classificacao dos cargos de direcdo ainda estdo submetidas ao
controle do Ministério do Interior, que tem a funcéo de coordenar a politica
relativa as questdes de pessoal e de formular propostas perante o gabinete de
ministros. Além disso, as negocia¢des salariais que dizem respeito a funcao
publica tém a participacéo dos sindicatos e do Ministério do Interior, que
representa o gabinete de ministros.

O total dos efetivos da administracao central chega a 152 mil agentes
(em valores equivalentes a tempo integral), repartidos entre 13 departamen-
tos ministeriais ou ministérios. Os quadros intermediarios contam cerca de
20 mil pessoas, os altos funcionarios 6 mil e o pessoal de direcdo representa
cerca de 150 pessoas.

2. As mudancas com vistas a reforma

Durante os anos 80, manifestou-se uma renovacgao do interesse a
favor da reforma da gestao, através de medidas consideradas ou aplicadas nos
Paises Baixos. Os elementos disso sdo: uma reducado geral da despesa publi-
ca, compressdes no orgcamento e nos efetivos de pessoal, reducao por parte
do setor publico com relacéo ao setor privado (privatizacao), uma estratégia
de racionalizacao da gestdo e uma descentralizacéo rigorosa, que da aos
servigcosoperacionais uma maior autonomia em matéria orcamentaria, finan-
ceira e de gestéo de pessoal.

Este processo iniciou-se por meio dos trabalhos de um comité
governamental, encarregado de examinar em profundidade a eficacia eco-
ndémica e social da administracdo central dos Paises Baixos. No campo da
gestdo de pessoal, este comité formulou um certo nimero de propostas
com o objetivo de melhorar a qualidade do pessoal de chefia. Entre outras
medidas, implementou-se programas para descentralizar a gestdo do pessoal
e confia-la aos departamentos ministeriais, e, dentro desses, aos servicos
operacionais. Essas medidas visavam dar maior espaco aos administradores.
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Além disso, instituiu-se um programa visando desenvolver a mobilidade
dos funcionarios, programa este sob a responsabilidade de um organismo
interministerial, o Conselho Consultivo para a Mobilidade.

O lancamento do programa para a mobilidade foi concebido em trés
etapas. De inicio, os departamentos ministeriais foram convidados a elaborar
uma lista completa dos cargos que poderiam ser abertos a funcionarios de
outros setores da administracdo. A segunda etapa deveria permitir que se che-
gasse a um acordo com os funcionarios que ocupavam esses cargos, quanto a
guestdes de transferéncia e a modalidades de recrutamento. A partir dessas
informacdes, implementar-se-4 um programa de transferéncias entre departa-
mentos ministeriais, sob a autoridade do Conselho Consultivo para a Mobili-
dade. O numero de funcionarios que ocupavam 0s cargos em questao chegava
a cerca de 6 mil. Este programa comecou em 1985.

A primeira etapa foi concluida no comeco de 1986 e pode ser consi-
derada como bem-sucedida. Ao todo 1.200 cargos, ou seja, cerca de 80% do
numero total de cargos que formavam o grupo-alvo, foram abertos a mobili-
dade entre departamentos ministeriais. No entanto, a segunda etapa ainda néao
foi concluida. A sua execucéo sempre foi entravada pela falta de entusiasmo
dos altos funcionarios e pela falta de experiéncia relativa ézegéo dos
guadros funcionais, sobretudo em matéria de avaliacao do pessoal e de desen-
volvimento de carreiras. Ademais, o Conselho que supervisionava a operacao
nao tinha sendo um papel consultivo e ndo estava habilitado para verificar se
a execucao do programa estava de acordo com as decisdes do gabinete de
ministros. Em razao disso, o Escritorio para a Mobilidade dos Funcionarios,
orgéo ligado ao Conselho Consultivo sobre a mobilidade, desempenha somen-
te o papel de agéncia de recrutamento por conta da administracdo. Este escri-
torio, alids, desempenha muito bem essa funcéao.

A despeito dessas dificuldades, o programa para a mobilidade teve
um efeito secundario benéfico, a medida que os quadros superiores come-
caram a reconhecer que a passagem de um controle burocréatico para um con-
trole de gestédo pressupde um esforco sisteméatico de valorizacao do pessoal
de chefia, sessbes recentes das Comissdes Parlamentares de Investigacao
tém reforcado e acelerado esse processo. Todas as sessdes chegaram a mes-
ma concluséo: a falta de eficiéncia e de eficacia das chefias é uma das razdes
gue explicam o fracasso de politicas governamentais submetidas a investiga-
¢cao e a impossibilidade de levar a bom termo a sua aplicacdo. O pessoal de
chefia mostrou-se insuficientemente preparado, formado e equipado para
coordenar e dominar esses projetos. O exemplo mais recente € o langcamento
de um novo passaporte antifraude, cujo projeto foi examinado pela Comisséo
Parlamentar de Investigacdo. A Comissao concluiu que o pessoal de chefia
havia fracassado em pontos essenciais.
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3. Novas tendéncias

Os recentes progressos da gestdo no campo da valorizacéo dos
guadros funcionais sao encorajadores, mas as tentativas anteriores mostraram
claramente que o sucesso final dos projetos depende de varias condi¢des: a
determinacédo dos responsaveis politicos e dos altos funcionarios; a vontade,
no nivel politico mais alto, ou seja, o0 Gabinete de Ministros, de examinar regu-
larmente as questdes que dizem respeito a valorizacdo do pessoal de chefia e,
finalmente, a concordancia dos membros do Gabinete de Ministros quanto a
um dispositivo geral de valorizagéo dos quadros administrativos.

O Ministério do Interior preparou, para submeter ao Gabinete de
Ministros, uma proposta nesse sentido. Ela envolve o estabelecimento de um
certo numero de disposi¢des, indicando a percentagem de vagas que devem
ser preenchidas a partir dos grupos-alvo visados pelo programa de valoriza-
¢ao das chefias, a mobilidade e as transferéncias, os sistemas de avaliacéo e
os planos de carreira, a ligagcéo entre a valorizagcéo dos quadros de chefia, de
um lado, e, de outro, os programas e a infra-estrutura de formacéao. A imple-
mentacgao do programa de valorizac&o dos quadros gerenciais nos departa-
mentos ministeriais sera avaliada todos os anos, no nivel do Gabinete de
Ministros. Para evitar o risco de uma rigidez estrutural, a implementacéo é
descentralizada e continua sendo da competéncia de cada ministro. Além dis-
so, o dispositivo concebido no escaldo central sera instalado de maneira que
se possa adaptar as exigéncias e tradicdes proprias dos diversos ministérios.

Para auxiliar os departamentos ministeriais na implementagao dos pro-
gramas de valorizacdo dos quadros de chefia, e a fim de incentivar, se possivel,
novas iniciativas, o Ministério do Interior criou um Centro para a Valorizagéo
do Pessoal de Chefia na fungao publica, que devera recrutar especialistas alta-
mente qualificados nesse campo. Os departamentos ministeriais podem recor-
rer aos conhecimentos e experiéncia acumulados desse estabelecimento nos
seguintes campos: a sele¢ao e o recrutamento, o0s sistemas de avaliagdo, os
programas de avaliacdo dos quadros gerenciais e de auto-avaliacéo, a gestao
interina e a direcéo dos projetos, os programas de transferéncia e de mobili-
dade e os sistemas de informac¢des sobre os recursos humanos. O Ministério
do Interior forneceréa os recursos financeiros necessarios, pelo menos na fase
de lancamento da iniciativa.

4. Resumo

Os quadros superiores, assim como os dirigentes politicos, reconhe-
cem que as reformas necessérias na fungao publica dos Paises Baixos nao
podem dar resultados, a ndo ser que sua implementacao seja acompanhada

69



de uma estratégia global e de um esfor¢o expressivo no campo da valorizagao
do pessoal de chefia e dos recursos humanos em geral. As tentativas anteriores
de programas de valorizacao dos quadros funcionais fracassaram, porque
essas condi¢des prévias ndo haviam sido atendidas. A reorientacao da acao
governamental proposta pelo Ministério do Interior pode ser considerada
como uma continuacao logica da experiéncia adquirida. Os planos em estudo
baseiam-se numa estratégia que deu resultados em numerosas empresas do
setor privado. Os programas de valorizacdo dos quadros aplicados nos minis-
térios inscrever-se-ao dentro de um dispositivo global definido pelo Gabinete
de Ministros. E igualmente no escaléo do gabinete que esses programas
serao avaliados todos os anos.
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Texto V

A mobilidade nos escaldes
superiores da funcéao publica
federal no Canada

Secretaria do Conselho do
Tesouro do Canadéa

O presente texto baseia-se num relatorio mais longo, preparado pela
Divisdo de Planejamento, Avaliacdo e Desenvolvimento de Politicas,
Direcdo Geral da Politica de Pessoal, Secretaria do Conselho do
Tesouro do Canada.



1. Introducéo

Os “escalbes superiores” da funcdo publica no Canada — o pessoal de
direcdo e os altos funcionarios — constituem a “categoria da gestao” e repre-
sentam cerca de 2% dos efetivos totais da funcao publica: 4.537 funcionarios
no fim de 1988, dos quais 559 mulheres. Isto representa uma massa salarial de
mais de 300 milhdes de dodlareSs principais objetivos da criagéo da cate-
goria da gestdo em 1981 foram:

— reforgar o sentimento de pertencer a uma comunidade de gestores
e dar mais forga ao principio da gestao;

— aumentar a margem de manobra dos vice-ministros para a redistri-
buicdo e o aperfeicoamento de suas equipes de direcao, obrigando-os conco-
mitantemente a prestarem contas de suas acgoes;

— adotar uma abordagem comum e uniforme em matéria de avalia-
cao dos empregos e das remuneracdes dos gestores;

— estabelecer praticas de selecdo mais rigorosas;

— melhorar o planejamento dos recursos humanos e estabelecer um
programa de formacao voltado para os gestores.

Na funcéo publica do Canada, a responsabilidade pela gestdo de pes-
soal foi transferida progressivamente da Comisséao da Func¢éo Publica para a
Secretaria do Conselho do Tesouro, que se encarrega agora de quase todos 0s
aspectos dessa funcgéo, exceto as nomeacdes e as promogoes.

A funcdo publica do Canada continua aplicando o principio da no-
meacdo de uma pessoa para um cargo especifico, em vez de para um nivel
dentro da categoria da gestdo. No momento em que foi criada a categoria,
pensava-se em beneficiar os membros da mesma, com a aplicacéo do siste-
ma de nomeacdao para um nivel, mas agora é pouco provavel que esse sistema
seja aplicado. A adocao desse principio havia sido concebida para indicar
aos ministérios que a categoria da gestao € um recurso para o conjunto da
funcéo publica e que os seus membros “ndo pertencem” a um ministério ou
organismo em particular. Para o préprio funcionario, a nomeacgao para um
nivel permite supor uma certa mobilidade individual, assim como o seu sen-
timento de pertencer ao conjunto da fungao publica, mais do que a um cargo
em particular, como nas Forgas Armadas e no Servigo Diplomatico canadense
gue tém sistemas de nomeacdao para um dévplreoude facto Uma vez
gue os anos decorridos desde a criagao da categoria da gestao foram mar-
cados pela auséncia quase total de crescimento, devido a muitas saidas e a
periodos de congelamento de salarios, ndo foi possivel a categoria cons-
truir uma identidade.

72



2. Novas fontes para os escaldes
superiores da funcéo publica

O numero de altos funcionéarios de cada ministério ou de cada servico
publico € determinado pelo Conselho do Tesouro. Previu-se alguma margem
de manobra para que se possa levar em conta as necessidades em matéria de
pessoal de direcdo e de gestores, assim como a disponibilidade desses ultimos.
Os ministérios gozam de uma margem de manobra que corresponde a 10% do
namero de cargos na coletividade basica (minimo de um cargo), a fim de poder
confiar tarefas especiais a altos funcionarios. Além disso, quando um ministé-
rio ndo pode atender a suas necessidades de pessoal de direcao, porque a sua
margem de manobra é insuficiente, o Conselho do Tesouro pode atribuir-lhe
um aumento temporario. Por ultimo, o Programa de Lotacdes Temporarias,
instalado pelo Conselho do Tesouro, tem a finalidade de atender a necessidades
de curto prazo (até dois anos).

Ha diversos meios de preencher as vagas na categoria da gestéo. Eles
incluem a redistribuicéo de pessoal dentro do ministério, a lotagdo intermi-
nisterial, 0s concursos e outros programas especiais, como o Programa de
LotacBes TemporariaPAT — Programme d’Affectations Temporgiraen-
cionado acima, e comokrhange£anada ver mais adiante. A opgao depen-
de dos planos de carreira dos funcionarios, dos programas de recrutamento
do ministério, da necessidade do servico e dos objetivos da categoria.

3. Mobilidade intraministerial e vertical

Embora a Comissao da Funcao Publica tenha o direito e os poderes
exclusivos em nomear para cargos da funcéo publica pessoas que dela ja
fazem parte ou pessoas de fora, ela delega aos vice-diretores o poder de no-
mear pessoas de seus ministérios para cargos da categoria da gestéo, a fim de
dar mais liberdade a sua equipe de gestao para funcionar e para desenvolver-se
de forma efetiva. Os vice-diretores tém a possibilidade de lotar um gestor
num outro cargo, sem considerar a sua classificacao, desde que o proprio
nivel hierarquico do funcionario ndo mude. Esses deslocamentos dentro de
um ministério podem servir para atender a necessidades operacionais, para
oferecer possibilidades de aperfeicoamento aos empregados, para receber
de volta os funcionarios que retornam de uma licenca ou de outra lotacéao,
para estimular funcionarios que tenham problemas de rendimento ou para
reorganizar os efetivos de pessoal, de modo a evitar que funcionarios sejam
declarados excedentes ou colocados em disponibilidade.
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Em seu relatério anual de 1987, a Comissao da Funcéo Publica
observava que, contrariamente ao que ocorre em outras categorias profissio-
nais, os riscos de se chegar ao teto limite ou de estagnacao de carreiras na
categoria da gestdo eram minimos. A Comissao acrescentava que “o numero
médio de anos passados no mesmo cargo aumentou de 3,6 para 4,1, entre 1983
e 1987, enquanto que o aumento do numero médio de anos N0s Mesmos gru-
pos e niveis foi ainda mais fraco. Esta diferenca entre a categoria da gestéo
e as outras categorias explica-se em parte pelo programa de aposentadoria
antecipada de 1985, que teve como efeito baixar a idade média dos funciona-
rios desta categoria. No entanto, a pouca diferenca entre a idade média dos
gestores intermediarios (SM-1 e SM-2), dos gestores superiores (SM) e dos
guadros de direcao (EX) faz prever que possa ser dificil, nos anos vindouros,
entrar na categoria da gestéo, ou subir em seus escalfes. As respectivas ida-
des meédias séo 45, 48 e 49 anos.

4. Lotac&do no emprego e a mobilidade interna

Em 1986, o Auditor Geral do Canada realizou um exame exaustivo
da categoria da gestao, permitindo-lhe constatar que: “o processo de lotacdo
dos cargos da categoria da gestdo, amplamente influenciado pelos ministé-
rios e relativamente fechado, foi concebido para atender as necessidades da
gestao”, sem obrigacao de publicidade, nem mesmo para informar os mem-
bros da categoria da gestédo das vagas existentes nesses cargos. Em 1986,
segundo a Comissao da Funcéao Publica, 27% de todas as promocdes dentro
da categoria da gestéo escaparam de qualquer processo de concurso. O estudo
também revelou que as pessoas interrogadas, durante um levantamento reali-
zado no periodo da verificagcdo, estavam preocupadas principalmente com a
falta de informacgdes sobre as possibilidades de emprego e com a aplicagao
do principio do mérito por ocasiao de suas promocodes.

A questdo da redistribuicao foi examinada a seguir por um comité
de vice-ministros, que tomou conhecimento das estatisticas sobre a reclassi-
ficac@o dos cargos de gestdo durante os Ultimos anos e constatou uma grande
uniformidade nos deslocamentos. Por exemplo, em 1981, houve, em média,
oito deslocamentos e treze promogdes de pessoas provenientes da funcao pu-
blicapara cada 100 funcionarios da categoria da gestédo; em 1986, o numero
de deslocamentos e de promocdes era, respectivamente, em média de 11 e de
15%. O Comité concluiu que o descontentamento dos membros com relacéo
aos deslocamentos dentro da categoria da gestéo era atribuivel nem tanto a
uma diminuicao das possibilidades de redistribuicdo ou de promogéo, mas
sim quanto a falta de informacfes sobre 0 momento em que sao preenchidas
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as vagas e sobre os processos utilizados para fazé-lo. O Comité recomendou,
portanto, que os gestores fossem informados das possibilidades de promocao

e de redistribuicdo oferecidas em toda a fungdo publica. E por esta raz&o que

a Comissao da Funcéao Publica decidiu difundir as informacdes sobre as pos-
sibilidades de reclassificacdo dentro da categoria da gestao. Todas as sema-
nas sdo enviadas notificacdes sobre as vagas abertas e previstas aos chefes de
pessoal de todos os ministérios e organismos. A Comisséo assinala que o
resultado dessa pratica sera um sistema mais aberto, que auxiliara os membros
da categoria da gestao a atingirem seus objetivos de carreira.

5. Echanges Canada& o programa de
intercambio de quadros de direcéo entre
meios empresariais e a administracao federal

No Canad4, € sobretudo gracas ao progiaom@ange<anada
administrado pela Comisséo da Funcéao Publica, que membros da equipe de
gestdo puderam realizar intercambios, para fins de aperfeicoamento, com
outros niveis de governo. O programa tem por finalidade favorecer o enten-
dimento entre o setor privado e o setor publico. Os altos funcionarios
estao lotados por um periodo provisorio em cargos do setor privado, em
estabelecimentos de ensino, nas empresas estatais, junto a um organismo
sem fins lucrativos, em associacdes filantropicas e em outros niveis de
governo. Da mesma forma, representantes desses setores séo lotados em
cargos da funcao publica federal. Assim, todos os participantes adquirem
experiéncia em outros ambientes de trabalho, permitindo-lhes atingir seus
proprios objetivos de carreira, ao mesmo tempo em que contribuem para a
satisfacao das necessidades gerais do organismo onde vao estagiar e daque-
le de onde provém.

Até 31 de dezembro de 1987, 196 pessoas tinham participado do
programaEchangeganada ou seja, um aumento de 10% com relacdo ao
ano anterior. Cinquienta e um por cento dos participantes vinham de fora da
funcédo publica federal, enquanto que 49% eram funcionarios lotados junto a
organismos de outros setores da economia canadense.

No fim de 1985, o prograntachange<anadapassou por um exame.
Chegou-se a concluséo de que mesmo se mais de 1.200 lotacfes tivessem
ocorrido no ambito do programa, desde sua implementacdo em 1971, era
necessario estabelecer um outro programa, visando precisamente favorecer
os intercambios entre os quadros gerenciais da administracao federal e dos
meios empresariais. Consequentemente, em 1987 foi criado o “Programa
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de Intercambios de Quadros Executivos entre os Meios Empresariais e a
Administracdo Federal”, com o objetivo precipuo de melhorar o relaciona-
mento entre 0s meios empresariais e 0 Estado e de favorecer a progressao
pessoal dos funcionarios das categorias superiores que comprovem quali-
dades excepcionais, oferecendo-lhes possibilidades de lotacédo estimulantes.
Para implementar o Programa, o primeiro-ministro nomeou um comité con-
sultivo encarregado de supervisionar a sua elaboracéo e aplicacdo. Este comité,
subordinado ao primeiro-ministro, € composto dos mais altos dirigentes de
importantes empresas, de vice-diretores de ministérios da area econdémica,
bem como de membrositos: o Diretor-Geral do Conselho Privado, o Secre-
tario do Conselho do Tesouro e o Presidente da Comisséo da Funcéo Publica.
Durante os oito primeiros meses da implementacao do programa, ocorreram
oito intercambios de funcionérios de quadros gerenciais.

6. Integracao das politicas de mobilidade
nos programas de aperfeicoamento dos
guadros gerenciais

A formacéao e o aperfeicoamento desempenham um papel importante
para a manutencao de uma equipe de gestao forte e bem equilibrada e consti-
tuem um dos principais fatores que levaram a criacdo da categoria da gestéo.
Em seu estudo de 1986, o Auditor Geral observava, entre outras coisas, que a
pouca atencao dada as carreiras dos subalternos da categoria da gestéo pelos
guadros superiores havia levado alguns a crer que ninguém cuidava dos interes-
ses da categoria da gestdo. Em consequéncia dessa observacéao, foi criado o
Centro Canadense de Gestao. Ao anunciar a criacdo do Centro, o Conselho do
Tesouro observou que o Governo considera, para poder assegurar a implemen-
tacao eficiente e eficaz de seus programas publicos, ser seu dever o compro-
mentimento a longo prazo com a promocéao da exceléncia entre seus gestores.
O governo reconheceu a necessidade de melhorar sensivelmente os programas
de formacéo e de aperfeicoamento dos quadros gerenciais e de atribuir uma
importancia maior a pesquisa em matéria de gestao.

A politica atual relativa & formacéo e ao aperfeicoamento dos mem-
bros da categoria da gestédo cobre trés elementos:

a) os membros da categoria da gestdo devem seguir cursos de orien-
tacdo em matéria de gestdo (no novo Centro, a partir do fim de 1988), cada
vez que ascendam num novo nivel de gestao;

b) os gestores devem receber, conforme a necessidade, informacgdes
suplementares ou formacgao continua, em especial nos campos da gestao
financeira e da gestdo de recursos humanos;
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c) o aperfeicoamento pode ser assegurado gracas a licencas
sabaticas, licencas para aperfeicoamento de funcionarios de nivel executivo
e intercambios.

O terceiro elemento da politica relativo a formacao e ao aperfeicoa-
mento dos membros da categoria da gestao, enunciado acima, compreende
diversos programas que visam assegurar a mobilidade horizontal dos quadros
gerenciais. Teoricamente, esses programas permitem, ao mesmo tempo, que
0s gestores adquiram competéncias e participem de lotacdes de aperfeigoa-
mento enriquecedoras. No entanto, constatou-se na pratica que os gestores
gue participam desses programas frequentemente tém dificuldades em rein-
tegrar-se. Parece também que as licencas sabaticas ou de aperfeicoamento
para membros dos quadros gerenciais, por outras razdes que nao a pesquisa
cientifica, sdo desencorajadas.

A Licenca para Aperfeicoamento dos Quadros Gerenciais
(CPC — Congé de Perfectionnement des Cadmsaprovada pelo Con-
selho do Tesouro em 1971 e foi revisada de maneira consideravel em 1978,
de modo a favorecer a formacao dos empregos ligados as necessidades
operacionais e de recursos humanos. A politica atual e o programa de CPC
a ela ligado foram concebidos de modo a oferecer certas atividades de for-
macao nao habituais, que nao sejam previstas por nenhuma outra politica de
formacéo: realizar pesquisa numa universidade ou num instituto; ministrar
cursos num estabelecimento de ensino, ou trabalhar com empresas, com
governos provinciais, municipais ou estrangeiros, ou com organismos in-
ternacionais. Como o Conselho do Tesouro autoriza essas licengas indivi-
dualmente, pode-se esperar que sua utilizagcdo seja muito limitada. A licenca
para aperfeicoamento dos quadros gerenciais nao constitui um direito dos
funcionarios, e ndo € um programa de licenca sabética.

O programa de licencas de aperfeicoamento dos quadros gerenciais
se aplica somente aos membros do grupo da direcdo. Pode-se aprovar uma
licenga com vencimentos para periodos que podem chegar até a um ano, e
fornecer aos participantes uma garantia escrita de emprego, quando de seu
retorno da referida licenca. Os ministérios devem fornecer o tempo de ser-
vico a cada um dos participantes e obter a autorizacédo correspondente a cada
um dos membros do conjunto da direcéo.

A mobilidade em nivel internacional € implementada pelo Escritorio
para os Programas Internacionais, que faz parte da Comissédo da Funcéo Publica
e colabora com o Ministério dos Negocios Estrangeiros, para aumentar o nu-
mero de canadenses que ocupam cargos junto as secretarias de organismos
internacionais e para melhorar o seu nivel. Esse Escritério também coordena
as lotacdes temporarias de funcionarios canadenses que estejam servindo junto
a governos estrangeiros e vice-versa. Durante 1987, 13 funcionarios canaden-
ses aceitaram lota¢des junto a governos estrangeiros, e a funcéo publica fede-
ral recebeu 11 pessoas de paises estrangeiros.
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7. lgualdade de oportunidades

Ao administrar a categoria da gestéo, o governo certifica-se de que
os altos funcionarios sejam amplamente representativos da sociedade cana-
dense. Esta preocupacédo assegura uma representacdo adequada das mulheres
e dos francofonos, e, mais recentemente, quis levar-se em conta outros grupos
da sociedade, mais precisamente os membros das minorias, as pessoas que
sofrem de deficiéncias e os autéctones. Em razéo disso, o governo melhorou
as perspectivas de mobilidade dos grupos que ainda nao estao representados
de maneira proporcional.

Em 1985, o Conselho do Tesouro estabeleceu em 12%, para o con-
junto da Administracéo Federal, o nivel de participacdo das mulheres dentro
da categoria da gestéo. Esta proporcéo de 476 cargos deveria ser atingida em
1988, mas, na realidade, ela foi ultrapassada (514), e o numero de mulheres
na categoria devera ser de 618 daqui até 198ibém foram estabelecidas
proporcdes para 1991 por categoria profissional, para os trés outros grupos
designados (as minorias, as pessoas que sofrem de deficiéncias fisicas e 0s
autéctones). Foi muito dificil verificar até que ponto se obteve sucesso na
integracdo dos outros grupos-alvo na categoria da gestéo. Devido ao respeito
para com a lei e para com o direito de cada cidadao a sua privacidade, o go-
verno do Canad4 teve de recorrer, para identificar essas pessoas, a métodos
baseados essencialmente na declaracao voluntaria por parte do funcionario
ou do postulante a funcdo. Como uma boa parte dos que aparentemente pode-
riam ser enquadrados numa daquelas categorias conscientemente decidem
nao se apresentar, a validade das estatisticas é questionavel.

As politicas canadenses em matéria de linguas oficiais tém impli-
cacdes sobre a mobilidade e acarretam um esforgco para assegurar uma
justa representacéao dos francéfonos na categoria da gestéo, exigindo que
0os membros da categoria aperfeicoem seus conhecimentos linglisticos
se for necessario.

8. Recrutamento externo da equipe de gestao

Um elemento para assegurar o sucesso do revigoramento da catego-
ria da gestao € o conceito de injetar “sangue novo”. Este modo de agir tem
dois efeitos: em primeiro lugar, permite introduzir-se entre os tomadores de
decisdo pessoas com vasta experiéncia fora da funcédo publica, e, ao pincar
nos grupos-alvo pessoas muito competentesnestels operandgarante
gue a Otica destes grupos seja levada em conta no momento da tomada de
decisdes, em matéria de politica. De todas as pessoas que entram todos 0s
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anos para a categoria da gestdo, pouco mais de 15% provém diretamente
de fora da administracéo publica. Essas pessoas passam pelo Escritério de
Recrutamento Externo da Comisséo da Funcado Publica. As principais fontes
de recrutamento sdo os demais niveis de governo, o setor privado e as em-
presas do Estado. Entre outras fontes ndo negligenciaveis contam-se 0s
estabelecimentos de ensino, as For¢cas Armadas e a Policia Real do Canada.

9. Outras licencas de aperfeicoamento

Entre outros meios de adquirir uma mobilidade horizontal, o pessoal
superior pode pedir uma licenca sem vencimentos para fins de estudo e de
aperfeicoamento. Independentemente de o ministério pagar ou ndo ao funcio-
nario que se beneficia de uma licenca desse tipo, uma alocacéo a guisa de
salario (uma bolsa ou algo semelhante), o tempo de servico ndo é retirado de
seu salario. O Conselho do Tesouro, na sua qualidade de empregador, esfor-
ca-se assim para que, ao retornar de uma licenca autorizada sem vencimentos,
o funcionario tenha uma situacao clara e sem equivocos. A licenca autoriza o
funcionario a ausentar-se de seu trabalho. Um funcionario que obtenha uma
licenca sem vencimentos, pelo periodo que seja, permanece funcionario, e,
ao término de sua auséncia aprovada, deve reintegrar-se a um cargo e retornar
ao trabalho. A despeito de seu nome, a licengca sem vencimentos acarreta cus-
tos para o governo. Na maior parte dos casos, o periodo de licenca entra no
calculo do tempo de servico, o que tem repercussdes sobre a indenizacéo por
demisséo, sobre os créditos de férias anuais acumulados, quando o funciona-
rio esta trabalhando e sobre certos direitos que lhe permitem continuar
contribuindo com os regimes de previdéncia. Conseqiientemente, quando é
possivel utilizar os poderes discricionarios, o empregador concede normal-
mente uma licenca sem vencimentos, ainda mais se disto ele tirar alguma
vantagem, por exemplo, se os cargos ocupados pelos funcionarios canadenses
junto a organismos internacionais representam interesses para o Canada.

Na metade de 1988, a Presidente do Conselho do Tesouro anun-
ciou, como decorréncia de modificagdes introduzidas na regulamentacao
do imposto sobre a renda, a implementacao, ministério por ministério, de
uma licenga auto-financiada, a fim de permitir o escalonamento da renda
sobre periodos intermitentes e prolongados de licenca sem vencimentos.
Gracas a essa opcao, os funcionarios podem receber, por exemplo, quatro
guintos de seus vencimentos normais durante quatro anos, retendo-se o ou-
tro quinto como garantia fiduciaria. Eles podem ent&o ausentar-se durante o
quinto ano, sabendo que dispde de uma renda para seu sustento, correspon-
dente a quatro quintos de seu salario normal.
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10. Mobilidade geografica no Canada

No que diz respeito a mobilidade geografica de sua equipe de
gestdo, o Canada passa pelas mesmas dificuldades que outros paises, em
matéria de reinstalacdes (remocdes, transferéncias) a pequenas distancias
com fins de promocéao. Os problemas sao magnificados pela imensidao do
pais. Por outro lado, o problema mais grave € a interrupcéo da carreira do
conjuge, problema para o qual o Canada encontrou pelo menos um elemen-
to de solucdo. Quando um funcionario deve ser removido para outra cidade
e quando seu cOnjuge também é funcionério (o que é bastante frequente
entre funcionarios lotados em Ottawa), o cénjuge pode solicitar uma licen-
ca para tratar de interesses familiares. Trata-se de uma licenca sem venci-
mentos com a duragcdo maxima de cinco anos, ou um pouco mais, se as
circunstancias o justificarem. O mais importante € que o funcionario se
beneficia de uma prioridade, ocupando na cidade de destino qualquer cargo
vago na funcao publica, para o qual ele ou ela seja qualificado/a. Esta dispo-
sicao néo se aplica somente aos membros da categoria da gestdo: ela apli-
ca-se atodos os funcionarios. Disposicdes especificas foram tomadas
para resolver os problemas ligados a mobilidade entre regiées anglofonas
e francofonas.

11. Saida da equipe de gestao

Quanto as saidas da equipe, os diretores tém poderes (que podem
delegar) para aprovar e dispor de todas as saidas, salvo as demissdes por
incompeténcia, por incapacidade ou em razdo de atividade politica, que séo
da competéncia da Comisséo da Funcéo Publica. O emprego ndo termina ne-
cessariamente aos 65 anos, mesmo porque ele nado poderia ser interrompido
somente em razao da idade. Entre 1984 e 1987, a categoria da gestao era de
5.7,9.4, 9.3 e de 4.6% respectivamente. As taxas de saida mais altas que se
registraram em 1985 e em 1986 estéo ligadas a implementacado de politicas
governamentais, que visavam atenuar os efeitos da reducao dos efetivos de
pessoal. Estabeleceu-se um programa de incentivo da saida voluntaria por
meio de aposentadoria, por um periodo limitado, a fim de estimular altos
funcionarios e gestores superiores a anteciparem suas aposentadorias. Esse
programa também permitia reduzir-se as medidas de lotacéo e o custo das
despesas salariais, melhorando ao mesmo tempo as oportunidades de promo-
cao dos funcionarios mais jovens. Uma politica modificada sobre as saidas
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da categoria da gestao, publicada em 1986, facilita os tramites para terminar
0 emprego de altos funcionarios e de gestores superiores. Em 1987, de 207
pessoas que sairam da categoria, 11 haviam aposentado e 67 haviam pedido
demisséao, enquanto que para as demais 28, tratava-se de outros motivos:
morte, anulacdo da nomeacao, rejeicdo durante estagio, fim de emprego por
prazo determinado ou liberacao.

Notas

1A categoria da gestdo compreende 6 niveis: quadros de direcdo, niveis 1 a5
(E - 1 aE -5) e onivel de gestdo superior (SM). O nivel mais alto € o E - 5.
Acima da categoria da gestao, estao os vice-ministros e os dirigentes no-
meados pelo Conselho do Governo — os quais sao os vice-diretores dos
principais ministérios e organismos. No fim do exercicio 1987-1988, con-
tava-se com 125 pessoas neste grupo.

2 Nota do Revisor: Lembramos de que o presixtefoi publicado em
1990, por esse motivo, refere-se a 1991 como tempo futuro.
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Texto VI
Aspectos da politica de pessoal
na funcao publica japonesa

Sachiko Ikari

Sachiko Ikari é alta funcionéria do governo japonés. Este estudo foi
preparado quando estagiava no Servico de Cooperacédo Téchica da OCDE.



1. Introducao

Embora em expanséao, o setor publico permanece bem menor no Japéao
do que nos outros paises membros. No momento, os agentes que trabalham em
tempo integral nas administracdes centrais, tanto os regulares quanto os espe-
ciais, sao cerca de 1.180.000, dos quais 850.000 na primeira categoria (destes
510.000 séo funcionarios dos ministérios e estabelecimentos publicos, e os
outros sdo empregados de empresas publicas, tais como o correio e 0s servi-
cos florestais). Os agentes especiais compreendem o pessoal dos ministérios,
dos tribunais, os membros das Forgas Amadas etc. As administragdes locais
empregam cerca de 3.230.000 pessoas. No total, o setor publico, no nivel cen-
tral e local, representa cerca de 8% do emprego civil.

As condi¢cBes de emprego no setor publico japonés sdo semelhantes
aquelas do setor privado. Ambas apresentam as seguintes caracteristicas: em-
prego vitalicio, auséncia de recrutamento durante a carreira, mobilidade fre-
guente, promogdes internas, antigliidade, formacéo na funcao, uniformidade
das condi¢des de trabalho e auséncia de convencdes coletivas. Todos esses
fatores tém incidéncias importantes sobre a flexibilidade da gestéo do pessoal.

1.1. Recrutamento

Os agentes sédo recrutados por concurso, diretamente a saida da
escola ou da universidade, e, com excecéo de um periodo de mobilidade
externa no inicio da carreira, permanecem, na maior parte dos casos, no
mesmo ministério, até chegarem a idade da aposentadoria, estabelecida em
60 anos desde 1985. Ha também uma aposentadoria antecipada. Em 1986,
as administracdes centrais recrutaram cerca de 36 mil agentes, enquanto
gue 41 mil as abandonaram, dos quais um terco tinha 55 a 59 anos de idade.
Cerca de sete mil chegaram a idade da aposentadoria. Diante do pequeno
numero de agentes que deixaram a funcédo publica, cabe prever a sua futura
composicao e fazer frente a quaisquer eventuais excedentes, maeipor
de dispensas, mas por meio de um recrutamento menor. Os setores publico
e privado s6é entram em concorréncia por ocasido do recrutamento dos jo-
vens, devido ao sistema de emprego vitalicio, geggienos salarios no
setor publico tornam dificil o recrutamento de especialistas.

1.2. O desenrolar da carreira

O novo pessoal recrutado € classificado com precisdo em categorias,
de acordo com seus resultados nos exames de entrada. Os graus mais altos
(A) sao destinados aos cargos de direcao, enquanto que os graus B e C preen-
chem os cargos dos quadros gerenciais médios. Dentro de uma categoria
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determinada, a antigliidade desempenha um papel importante na evolucéao da
carreira. Na categoria A, sobretudo, o recrutamento, a formacéo e a evolucéo
da carreira (por exemplo, a mobilidade e a promogé&o) destinam-se a produzir
administradores generalistas. A formacéo na fungao, reforcada por uma mobili-
dade frequiente dentro do ministério, é considerada mais importante que uma
instrucéo formal e uma compreensao geral das competéncias dos especialistas.

Todos os membros de um determinado grupo de funcionarios da cate-
goria A progridem inicialmente no mesmo ritmo até o grau de chefe adjunto de
divisdo. Posteriormente, suas promoc¢des sdo determinadas pelo mérito e pela
personalidade. Aqueles que ndo sao promovidos ficam no mesmo grau, mudan-
do de servico. Em razdo da pressao exercida pelos agentes mais jovens a espera
de promocé&o, um mesmo titular s6 pode ocupar o posto mais alto, o de “vice-
ministro administrativo”, durante um breve periodo, geralmente no maximo
dois anos. Quando um funcionario chega a esse nivel, todos o0s seus colegas de
turma e todos aqueles que entraram no ministério antes dele devem pedir de-
missdo. Segundo a pratica habitual, um alto funcionario recentemente nomeado
encontrara para seus colegas um emprego numa empresa publica ou privada.

Em nivel interministerial funcionam cursos correspondentes a cada
categoria, destinados aos agentes do nivel A. Esses cursos, aos quais assistem
por vezes estagiarios provenientes do setor privado ou do exterior, ocorrem
em quatro niveis: novos recrutas, chefes de secéo, chefes adjuntos de divisao e
chefes de divisdo. Embora todos os novos recrutas deles participem, a taxa de
participacdo diminui & medida que se sobe na hierarquia.

N&o ha planos de carreira determinados para 0s agentes dos niveis
B e C, destinados ambos a tornarem-se quadros gerenciais médios, ainda que
tenham sido recrutados em niveis diferentes da escala de salarios. No entan-
to, desde 1980, ha um curso especial de formacéo que pode receber 50 parti-
cipantes por ano, destinado a preparar agentes promissores dos niveis B e C,
para o cargo de chefe adjunto de divisdo. Ndo ha ano sabatico.

1.3. Os feudos

O sentimento dos agentes de pertencer a seu ministério, por vezes
criticado como expressao de um “feudalismo”, é reforcado pelo sistema de
emprego vitalicio. Cada ministério luta freqiientemente com tenacidade para
defender as suas prerrogativas, e se esforca por definir os problemas de ma-
neira a favorecer a ampliacdo de suas proprias responsabilidades. Por outro
lado, os japoneses atribuem grande importancia a concertacao e ao consenso.
Os servigos tendem a organizar consultas intermindveis e, se através delas
nao se pode chegar a um acordo geral, ndo é facil afastastdudoquo
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1.4. Condicdes de trabalho e relacdes profissionais

Cerca de 60% dos funcionarios sdo membros de um sindicato, mas
as convencoes coletivas e o direito de greve lhes sao proibidos. Os principios
basicos relativos as remuneracdes e as condi¢des de trabalho séo previstos
pelo direito da funcéo publica, semelhante ao direito civil e ao direito comer-
cial. As modificacdes desse tipo de lei sdo amiude consideradas indesejaveis,

e as revisdes pressupdem fortes apoios politicos.

A lei sobre a fungéo publica determina que as condi¢des de trabalho
dos funcionarios devam conformar-se aquelas que existem em geral no setor
privado. A Administracdo Nacional do Pessoal (NPA), que constitui o servi¢o
central do pessoal da funcéo publica, realiza anualmente uma investigacao
nos setores publico e privado. As remuneragdes sdo comparadas, assim como
as condicOes de trabalho, a duracéo do trabalho, as férias e feriados pagos.
Os resultados e as recomendacdes que disso decorrem sdo submetidos a
Dieta e ao Gabinete de Ministros. Essa investigacdo € conduzida junto a uma
amostragem ampla de empresas que empregam mais de 100 assalariados em
regime de tempo integral, exceto os setores agricola, florestal e pesqueiro.
No que diz respeito as remuneracgdes, calcula-se, a partir dos resultados obti-
dos, uma média ponderada, geralmente inferior ao nivel observado nas gran-
des empresas. Quanto as demais condi¢cdes de emprego, a sua adocao sera ou
nao recomendada pelo setor publico, segundo sejam mais ou menos difundi-
das. Consequentemente, novas disposi¢cdes tomadas pelas empresas ou por
ramos determinados ndo podem ser imediatamente estendidas ao setor publi-
co, que nao pode, por seu turno, disso tomar a iniciativa. A lei sobre a funcéo
publica especifica que novas medidas s6 podem ser aplicadas, se elas ja exis-
tirem no setor privado. A politica de pessoal no setor publico tende, portanto,

a so6 evoluir lentamente.

Em vista disso, a flexibilidade limita-se, no setor publico, a uma forte
mobilidade do pessoal muito qualificado e a nova regulamentacao instaurada
para os especialistas, que se examinara pormenorizadamente a seguir. Em ou-
tros aspectos, o sistema japonés é bastante rigido.

1.5. As formas de flexibilidade

Ha pouco entusiasmo dentro da fungao publica em incentivar uma
reforma do sistema de gestédo de pessoal. De acordo com uma pesquisa de
opinido conduzida junto a novos funcionarios, a sua principal motivacao é
servir o interesse publico. As condicGes de emprego e as perspectivas de
carreira ndo sao preocupacdes prioritarias.

85



Os circulos de qualidade, que desempenham um papel vital no setor
privado e que suscitaram um grande interesse no exterior, ndo existem no
setor publico.

Uma politica de pessoal mais flexivel para o setor publico ndo goza
de modo algum de apoios politicos. As questdes que dizem respeito aos fun-
cionarios néo interessam aos eleitores, e a maior parte dos politicos so Ihes
dedica atencdo marginal. Além disso, os poderes publicos tém como usuarios
principais ndo os individuos, mas as industrias, que s6 se preocupam com as
acoOes conduzidas, com a organizagao administrativa e com as consequéncias,
como a regulamentacao, na medida em que essas as afetem diretamente.

Um programa de modernizac¢ao da fungéo publica, conhecido pelo
nome de “reforma administrativa”, estd em curso desde 1981, e a comissao
responsavel publicou em 1982 um relatorio que nao tem valor obrigatorio.

As suas sugestoes relativas a gestao do pessoal da funcao publica sao as
seguintesenfraquecer os “feudos” ministeriais, refor¢ar a formacao intermi-
nisterial dos quadros de gestéo, proceder a recrutamentos com vistas a carrei-
ras, melhorar a situacdo dos especialistas, favorecer o mérito, instaurar a
participacdo dos agentes na gestdo do pessoal e promover horarios flexiveis.
Foram tomadas algumas medidas em matéria de controle das despesas e dos
efetivos, de reforco da coesdo governamental, de desregulamentacéo e de
descentralizacdo. Essas medidas atendem a forte necessidade politica de com-
pressao do déficit orcamentario e a presséo exercida pelos parceiros comer-
ciais do Japéo, no sentido de uma maior abertura do mercado. No entanto, a
gestdo do pessoal ndo passou por nenhuma mudanca notavel, exceto no que diz
respeito aos especialistas.

Devido a evolucdo demografica e a elevacao do nivel geral de instru-
cao, a funcéo publica comeca a compreender uma proporcdo muito grande
de agentes idosos e instruidos, o que faz inchar as despesas de pessoal e pro-
voca a apatia dos jovens funcionérios, cujas possibilidades de promocéo se
véem restringidas. Ha também problemas de falta de adaptacéo dos recursos
humanos aos novos campos de acado dos poderes publicos. A passagem de
uma estrutura econdmica baseada na industria para uma economia de servi-
¢os, a interdependéncia e a multipolaridade crescentes da economia mundial
bem como a multiplicacéo das possibilidades tecnologicas tém importantes
repercussoes sobre as prioridades dos poderes publicos, enquanto que as
estruturas existentes ndo permitem a redistribuicdo do pessoal da funcéo
publica. Esses problemas podem, em alguma medida, ser resolvidos através
da formacédo e de um aumento da mobilidade. Isso também exige flexibilida-
de no recrutamento e nas condi¢cdes de trabalho, embora no momento essas
disposicfes sejam dificeis de se conciliar com as tradicbes e a mentalidade
da funcéo publica.
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2. Responsabilidade em matéria de
gestado de pessoal

2.1. O servico central do pessoal e 0s ministérios

A NPA, servico central do pessoal, € um organismo muito indepen-
dente, ligado ao gabinete de ministros, e goza, a titulo excepcional, de um
direito de comunicacgao direta com a Dieta. Tem a fung&o de determinar as
remuneracoes e as condi¢cdes de trabalho e de organizar concursos de recru-
tamento. A aposentadoria, as dispensas, a seguranca do trabalho, a formacéo
interministerial, o exame das infracdes e a aprovacao do emprego a ser ocu-
pado no setor privado depois da aposentadoria também séo de sua competéncia.

Os ministérios sao responsaveis essencialmente tanto pela selecéo
de seus agentes entre os candidatos aprovados nos concursos da NPA, quanto
da evolucéo de suas carreiras: mobilidade, promogé&o e formacéo interna.

A NPA realiza, sem anudncio prévio, inspecdes ligadas a remuneracgéo, horarios
de trabalho, feriados, férias e licencas e a seguranca dentro dos ministérios.
Esses ultimos devem submeter igualmente a NPA um relatorio anual sobre os
efetivos recrutados e aposentados, o nivel das remuneracgdes e da formacao.
O primeiro-ministro tem competéncia para tratar as questdes de controle dos
efetivos, da eficiéncia, do bem-estar e da disciplina, exceto para aquelas que
sdo da competéncia da NPA. O secretariado do primeiro-ministro é garantido
pelo servico de pessoal da agéncia de gestéo e coordenacao.

A NPA organiza anualmente uma reuniao em nivel superior com os
ministérios e os estabelecimentos publicos, para debater questdes em matéria
de gestéo de pessoal. Em certos casos, cria grupos de estudos correspondentes
a interesses comuns dos ministérios e dos estabelecimentos nesse campo.

Ela organiza ocasionalmente reunibes com representantes do setor privado e
do mundo académico, para conhecer a sua opinido sobre o setor publico.

2.2. Divisdo do pessoal e chefias

Nos ministérios e nos estabelecimentos publicos, a divisdo de pes-
soal exerce uma grande influéncia. Os agentes séo lotados apos discussoes
entre seu chefe e aquele da divisdo interessada. O cargo de chefe da divisao
de pessoal é considerado um dos mais importantes e prestigiosos, um degrau
para uma eventual promocéo ao topo da hierarquia. Os chefes de servico tém
tendéncia a dirigir-se a divisdo de pessoal para assuntogaglatjestdo dos
agentes. Nao se tentou ainda delegar a responsabilidade por essa gestao aos
chefes de servigo.
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3. A flexibilidade existente na funcéo publica

Embora a gestdo do pessoal na funcao publica seja relativamente
rigida, existe uma flexibilidade em dois campos importantes: a mobilidade e
as disposicdes que dizem respeito aos especialistas.

A mobilidade dos agentes de nivel A, formados em universidades e
recrutados como estagiarios, é relativamente grande. Todos eles mudam de
cargo a cada dois ou trés anos, permanecendo no mesmo grau funcional. Essa
mobilidade, no inicio das carreiras, € considerada uma espécie de formacéo
para os futuros dirigentes, de quem se espera serem generalistas. Eles sao
lotados durante varios anos em diversos servicos de seus ministérios. A etapa
seguinte, que, no entanto, ndo se aplica a todos os agentes, consiste em pas-
sar alguns anos no exterior para conseguir um diploma universitario ou para
preencher funcdes de estagiarios em organismos internacionais. A seguir,
um agente pode ser enviado para trabalhar em outros ministérios ou em esta-
belecimentos correlatos, ou passar alguns anos como dirigente numa reparti-
cao regional, se seu ministério a tiver. Geralmente, um pouco depois de
completar 30 anos, tendo adquirido experiéncia tanto dentro da administra-
cao quanto fora dela, o funcionario esta pronto para concorrer aos cargos
mais altos de seu proprio ministério.

Nos niveis médios e superiores da hierarquia, a mobilidade intermi-
nisterial € considerada um fator importante de coeséo, especialmente a me-
dida que novas tarefas da administracdo tendem a ultrapassar as fronteiras
dos ministérios. Como a politica € definida pelo “consenso de todos os inte-
resses”, os intercambios de pessoal podem facilitar relacdes estreitas e Uteis
com 0s outros ministérios e estabelecimentos. No entanto, essa mobilidade
€ bem menos freqlente entre os altos funcionarios do que entre os jovens.
Dentro de um ministério, entretanto, os altos funcionarios estdo submetidos
a uma frequente rotacao de cargos.

A mobilidade, todavia, ndo € obrigatdria, nem constitui condicéo
prévia para promocao, embora uma experiéncia diversificada possa repre-
sentar uma vantagem. Certas disposi¢cdes do estatuto de pessoal favorecem
a mobilidade. Os ministérios e estabelecimentos publicos estdo autoriza-
dos a transferir seus agentes entre os diferentes cargos pertencentes ao
mesmo grau. A maior parte dos agentes do nivel A é formada por pessoas
graduadas em universidades de prestigio, e constitui um corpo homogéneo.
As transferéncias de um ministério para outro podem ser organizadas com
base em negociacdes bilaterais.

Por outro lado, os agentes dos niveis B ou C permanecem, em geral,
na mesma reparticdo durante a maior parte de suas carreiras e exercem fun-
cOes de especialistas, mais que de generalistas.
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3.1. Mobilidade entre os setores publico e privado

Neste campo, os intercambios sdo bastante raros, o que se explica
sobretudo em razédo do estatuto especial da funcao publica. Ultimamente,
no entanto, tornou-se possivel que pesquisadores ocupem temporariamente
cargos no setor privado, antes de retornar ao setor publico, possibilidade que
nao se coloca para os administradores. Durante os periodos de crescimento
econdmico, altos funcionarios ocupavam, muitas vezes, depois de sua apo-
sentadoria, cargos de direcao em empresas privadas. Esta possibilidade, no
entanto, esta reduzida hoje em dia, nha medida em que a expansdo econdémica
diminuiu sua velocidade e em que as empresas tendem a preencher os cargos
de direcédo por meio de promocdes internas.

Os assalariados do setor privado, principalmente os economistas,
entram as vezes como estagiarios no setor publico, mas isso é raro. Durante
esse periodo, essas pessoas sdo consideradas funcionarios.

3.2. A flexibilidade para os pesquisadores

Os laboratérios publicos de pesquisa cientifica ou tecnolégica come-
¢cam a ter dificuldades no recrutamento e na conservacao de especialistas
com mestrado ou doutorado. Os vencimentos nessas instituicoes sdo mais
baixos do que no setor privado, a pesquisa € em geral menos dinAmica e 0s
créditos sdo limitados. As vantagens decorrentes de uma invencgéo sédo com-
partilhadas entre os pesquisadores e as administracdes publicas, os primeiros
podendo registrar uma patente, que os segundos tém o direito de utilizar sem
0 pagamento de direitos autorais.

As perspectivas de promocéao na funcéo publica sao piores para 0s
pesquisadores do que para os administradores, pois a grade de salarios dos
primeiros s6 comporta um pequeno numero de escaldes. Os agentes passam
mais tempo num mesmo cargo para chegar ao escaldo acima. E necessario
muito tempo para obter um cargo mais alto, que permita ter maiores respon-
sabilidades. N&o é facil passar de uma carreira de pesquisador para uma
carreira de administrador. Esta situacdo leva um numero crescente de pesqui-
sadores a deixar o setor publico em busca de empresas de capital estrangeiro.

Para tentar deter esse éxodo de especialistas, adotou-se uma regula-
mentacao especial em novembro de 1986, num momento em que 0s poderes
publicos atribuiam grande importancia ao progresso cientifico e tecnolo-
gico. Essa regulamentacao suavizou as condi¢des de trabalho, autorizou
horarios flexiveis e diversos tipos de licenca para formacédo. A partir de
entdo os pesquisadores tém a possibilidade de ser lotados em laboratoérios
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de empresas privadas. Pela primeira vez, alguns pesquisadores estrangeiros
foram recrutados. No entanto, ndo houve qualquer modificacdo quanto a
remuneracao e as perspectivas de carreira dos cargos administrativos, in-
clusive os dos altos niveis da funcéo publica.

4. Conclusoes

As mudancas havidas fora da func&o publica no mercado de trabalho,
ou em matéria de gestao de pessoal no setor privado, as pressdes exercidas
pelo exterior no sentido de uma maior abertura do mercado e as possibilida-
des tecnoldgicas séo razdes importantes para a melhoria da gestéo de pessoal
no setor publico. A forte mobilidade, que permitiu até agora que se atendesse
de maneira eficiente as necessidades dos poderes publicos, ja ndo basta, sen-
do necessario um crescente aumento da flexibilidade em diversos campos.
A nova regulamentacao aplicavel aos especialistas representa uma primeira
etapa. Talvez seja 0o momento de considerar-se a instalacéo de disposicoes
mais flexiveis, mesmo que seja necessario um esfor¢o para encontrar meéto-
dos compativeis com as tradicdes e as mentalidades.
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Texto VII
A mobilidade nos altos niveis da
funcao publica francesa
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1. Introducao

A funcéo publica francesa caracteriza-se pelo fato de seus membros
estarem submetidos a um conjunto de disposic¢oes legislativas e regulamenta-
res que se impdem ao agerdesstatuto geral da funcdo publicara, se a
prépria idéia de estatuto € associada a de fixacdo de regras, parece, sem duvida,
paradoxal querer buscar a mobilidade dentro da rigidez. No entanto, o paradoxo
€ apenas aparente. Tendo em vista a rigidez do quadro geral, tornou-se neces-
sario prever um certo numero de disposicdes, permitindo e mesmo facilitando
a mobilidade dos agentes submetidos ao estatuto, ainda que fosse para adaptar-
se arealidade, que, mesmo na administragao, é feita de mudancas.

Convém notar que, desde 1983, a mobilidade dentro da fungéo publica
do Estado e dentro da funcéo publica territorial constitui uma garantia funda-
mental da carreira dos funcionérios franceses.

A mobilidade nos altos niveis da funcéo publica pode adotar nume-
rosas formas, como:

— dentro de um mesmo setor da administracao pode haver mobilidade,
e ainda dentro de um departamento ministerial ou entre um ministério e seus
servigos externos (e vice-versa), o que implica uma mobilidade geogdrafica;

— entre uma administracao central do Estado e outra administracao
central,

— entre uma administracdo central e o setor para-publico, composto
de estabelecimentos publicos administrativos, de empresas de economia
mista, de estabelecimentos publicos industriais ou comerciais e de empresas
estatais ou estatizadas;

— entre a administragao do Estado e a administragao territorial, o
gue implica, a maioria das vezes, uma mobilidade geografica;

— entre a administracéo central e o setor privado;

— entre a administragao central e 0s organismos internacionais ou
supranacionais;

— entre a administracdo central e os paises em desenvolvimento.

Os altos niveis da funcédo publica podem ser entendidos de diferentes
maneiras, e a propria nocdo de funcionario pode ser muito variavel. Para o
publico pouco informado, ela engloba qualquer pessoa remunerada a partir
dos impostos pagos pelos contribuintes. Ao contrario, para alguns textos,
ela engloba somente o pessoal civil do Estado colocado numa organizacgéo
hierarquizada. Tomaremos aqui uma acepc¢ado média do termo e considerare-
mos que os funciondrios sejam o pessoal civil (as vezes militar) dependente
diretamente do Estado e que exerca uma funcdo administrativa diretamente
ligada a administracao centfaConsiderar-se-ao “altos” funcionarios aque-
les formados pela Escola Nacional de Administracdo, pela Escola Politécnica
ou por uma das suas escolas de aplicacao.
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Este estudo é necessariamente limitado. O presente documento néo
poderia ser o estudo técnico ou exaustivo das dificuldades estatutarias que
limitam esta ou aquela forma de mobilidade. O objetivo € inicialmente expres-
sar, da maneira mais sintética possivel, em que medida a mobilidade, tal como
considerada acima, € possivel em funcéo dos textos existentes. Trata-se, em
seguida, de examinar uma forma especial de mobilidade que existe entre o
setor publico e o setor privado, e finalmente de tentar apreciar como a mobi-
lidade é vista pelos principais interessados: os responsaveis administrativos
e os altos funcionarios.

2. A mobilidade vista nos textos legais

O estatuto da funcéo publica francesa previu, desde suas origens,
disposicfes que permitem ao funcionario servir a outro setor da administra-
¢cdo, que ndo aquele em que ele se origina como funcionario. Os textos mais
recentes confirmaram e mesmo ampliaram essas possibilidades. Examinare-
mos em primeiro lugar os diferentes estatutos do funcionario em movimen-
tacéo e dedicaremos elaboracéo especial a um caso especifico, o caso dos
administradores civis, cuja mobilidade € obrigatoria.

2.1. O estatuto do funcionario em movimentagcao

A situacdo normal de um funcionério na ativa é exercer efetivamente
as funcdes de um dos cargos correspondentes ao grau de que € titular. Se essa
possibilidade n&o estivesse aberta aos funcionarios, a mobilidade evidente-
mente ndo poderia ser desempenhada sendo num espago restrito, exceto para
os funcionarios pertencentes aos corpos interministéfai&zmente, os
estatutos da funcéo publica, que se sucederam, previram diversos dispositi-
vOs que permitem mobilidade aos funcionéarios. Ao oficializar a pratica da
colocacao em disponibilidade (dentro do estatuto dos funcionarios ativos),
os textos atualmente apliciveis completaram de forma util as disposicdes
anteriores; agora, quatro possibilidades séo oferecidas a funcionérios que
busquem a mobilidade:

1) a lotacao fora de sedgermite aos funcionarios serem lotados,
mediante sua solicitacéo, fora de seu corpo de origem, no qual conservam,
todavia, seus direitos a progressao funcional e a aposentadoria. Os funcio-
narios nessa situacao sao remunerados pelo corpo em que efetivamente exer-
cem suas func¢des. Este instituto tem duracéo variavel, geralmente de cinco
ou dez anos. O recurso a lotacao fora de sede é muito difundido entre os
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altos funcionérios que tenham decidido servir em outra administracdo do
Estado, num estabelecimento publico, numa empresa estatal ou estatizada,
num organismo internacional, ou ainda nos servi¢os de cooperacao ultrama-
rina; este também é o estatuto concedido aos funcionérios que sao eleitos
para o Parlamento. Por outro lado, os novos estatutos da func&o publica permi-
tem o uso deste instituto para passagens da funcéo publica do Estado para

a funcao publica territorial e vice-versa. Ao fim de um periodo de lotacéo
fora da sede, o funcionario em questao pode solicitar a sua integragdo no
corpo onde esteve servindo, ou a sua reintegragao no seu corpo de origem, 0
gue lhe é obrigatoriamente concedido.

2) o estatuto extra-quadrdiz respeito a funcionarios lotados fora
de sede, em funcdes que nao déao direito ao regime geral de aposentadoria,
ou em fungdes junto a organismos internacionais que desejem servir além da
duracéo da lotacéo fora de sede. O funcionario deixa entéo de ter direito a
progressao funcional e a aposentadoria em seu corpo de origem, ao qual
pode eventualmente reintegrar-se.

3) a disponibilidade(agregacéao) tem o efeito de colocar os funcio-
narios fora de sua administracéo e de seu servi¢o de origem. Eles deixam,
entdo, de beneficiar-se de seus direitos a progressao funcional e a aposenta-
doria, mas podem reintegrar-se a seu corpo de origem ao sair do periodo de
disponibilidade. Os funcionarios que se dirigem ao setor privado dispdem
desse estatuto e devem escolher, ao cabo de um certo lapso de tempo, geral-
mente de trés ou seis anos, seja abandonar a administracao, seja retornar a
seu corpo de origem. As condi¢cdes que permitem a disponibilidade podem
variar, segundo seja ela reconhecida ou ndo, como de interesse geral por
parte da autoridade administrativa.

4) a colocacdo em disponibilidageaticada ha cerca de 20 anos
s6 foi oficializada em 1984. Os funcionarios permanecem no seu corpo de
origem, onde é considerado que ocupem uma funcéo pela qual continuam a
receber remuneracdo, mesmo que realizem seu trabalho em outro setor da
administracdo. Decidida em caso de necessidade de servico, a colocacdo em
disponibilidade pode favorecer um setor da administracao do Estado ou um
estabelecimento publico do Estado. Essa colocacao em disponibilidade pode
ajudar temporariamente um setor da administragcdo ou um estabelecimento
em fase de criacdo ou de extenséo, que careca de funcionarios de qualidade.
Alguns entre eles estédo dispostos a irem auxiliar o novo organismo em ques-
tdo, mas sem perderem as vantagens, sobretudo financeiras, que lhes concede o
setor da administragcao a que pertencem.
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2.2. As medidas especiais nos altos
niveis da funcao publica

As quatro medidas descritas acima certamente ndo estao reservadas
aosaltos niveis da funcéo publica do Estado, mas convém especialmente as
preocupacdes especificas dos altos funcionarios que desejam mobilidade.
Algumas medidas especificas dos altos niveis da funcédo publica acrescen-
tam-se, no entanto, a essas disposi¢cdes gerais. Elas sédo tanto mais interes-
santes, pois permitem a introducéo da mobilidade do setor privado para o
setor publico. Trata-se sucessivamente dos cargos de confianca, dos turnos
externos e dos contratos.

2.2.1. Cargos de confianga

Os empregos publicos mais importantes sdo deixados ao arbitrio
e a discricdo do governo, que pode, dentro de uma certa proporc¢ao (aparen-
temente jamais alcancada), nomear pessoas (e nesse nivel certamente vale
mais falar de personalidades) que nao sejam funcionarios. A nomeacéao de
nao-funciondarios para esses empregos ndo acarreta que esses se tornem
titulares de um corpo da administracao ou de servico, diferente do que ocorre
no caso dos funcionarios efetivos nomeados para esses caygelss perso-
nalidades sdo demissiveis pelo governo, que dispfe para esse fim da mesma
liberdade de que disp0e para suas nomeacgoes.

Sabendo-se que esses cargos sguéfets de diretores de adminis-
tracdo central, de delegados interministeriais ou ministeriais, de secretarios-
gerais, de embaixadores, compreende-se que a mobilidade nos altos niveis da
funcdo publica seja perfeitamente possivel desde que a autoridade politica a
deseje de forma real e duradoéira.

2.2.2. Os turnos externos

Para um dado numero de cargos (em geral, trés ou quatro, mas as
vezes dez), preenchidos por progressao interna dos membros de um mesmo
corpo burocrético, o governo pode homear uma pessoa de fora. Para poder
beneficiar-se deste instituto, com vistas a ocupacao de cargos correspon-
dentes aos graus mais altos, basta estar no gozo dos direitos civis e ter uma
idade minima. Por meio deste recurso, se 0 governo o deseja, pode intro-
duzir de maneira regular pessoas oriundas de outros corpos nos mais altos
niveis da funcao publica, assim como pessoas provenientes do setor priva-
do. No momento, por exemplo, entre os membros do Conselho de Estado
em servico ordinario, héa dois antigos banqueiros, dois antigos advogados,
dois professores com o nivel académico da agregacéo e um cirurgido, que
foram nomeados com base no sistema do turno externo.
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Este instituto existia tradicionalmente na maior parte dos grandes cor-
pos do Estado. Nos ultimos anos, foi estendido aos ministros plenipotenciarios
(Relacbes Exteriores) e as inspetorias gerais dos diversos ministérios (lei de 13
de setembro de 1984, modificada pela lei de 23 de dezembro de 1986).

2.2.3. Os servidores contratados

Neste caso a tendéncia € diferente, pois 0s governos sempre dese-
jaram, pelo menos teoricamente, limitar o recurso a contratados. Certos
governos quiseram proibir recentemente o recurso a pessoal contratado para
a ocupacao de funcbes permanentes do Estado.

Mas, embora nédo tenham sido adotadas medidas de efetivacéo para os
contratados para fungcdes de alto nivel na funcéo publica, parece que existe
um consenso no sentido de manter-se a possibilidade de recrutar contratados
para esses cargos. Isso vem evidentemente reforcar a mobilidade, na medida
em que ela permite associar-se a direcdo de um setor da administracao ou de
um estabelecimento publico pessoas que até entdo tenham feito suas carrei-
ras no setor privado.

Ha& uma concordancia generalizada quanto ao reconhecimento de
gue a informatizacdo do conjunto de um ministério deve ser confiada a um
especialista em computacédo de alto nivel, recrutado mediante contrato, mes-
mo se dentro do ministério ja houver funcionarios peritos em informatica.

Da mesma forma, quando o Ministério da Cultura deseja contratar grandes
artistas para ocupar certas funcdes, ele s6 o pode fazer em base contratual, a
anica maneira que permite atender as aspiracdes, freqientemente legitimas,
desses artistas em matéria de remuneracéao. Poder-se-ia encontrar situaces
comparaveis no Ministério da Defesa ou no Ministério dos Correios e das
Telecomunicacdes e, de modo mais geral, em todos os setores da administracéo.

Esta pratica, utilizada num campo ou em outro, poderia eventual-
mente ser multiplicada, mas este procedimento corre o risco de ser onero-
so para as financas publicas, e néo é facil estabelecer os limites para esse
sistema de excec¢les. Deve-se, entretanto, reconhecer que se esses contra-
tos forem renovados indefinidamente, o aspecto mobilidade tornar-se-a
rapidamente secundario.

2.3. A mobilidade obrigatéria

No entanto, a mobilidade néo existe na funcao publica francesa apenas
porque os textos previram posi¢des diversas para os funcionarios, ou porque
0s cargos mais importantes sejam de confianga, podendo o governo nomear
gquem desejar para certas funcdes, ou finalmente porque institutos como os
turnos externos ou os contratos venham complementar o dispositivo; ha tam-
bém uma mobilidade obrigatoria.
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Com a criacdo da Escola Nacional de Administragcdo — ENA, afir-
mou-se a vontade de assegurar a mobilidade dos altos funcionarios. Pode-se
mesmo afirmar que a Escola Nacional de Administracao foi em parte deseja-
da por seus fundadores, para terminar com a compartimentacao que existia
antes da Segunda Guerra Mundial, entre os altos niveis da funcéo publica de
cada ministério ou de cada corpo funcional.

A Escola Nacional de Administragcao foi concebida por seus primei-
ros dirigentes como um aprendizado em mobilidade. Mobilidade geografica
através da organizacao de um estagio de cerca de um gmeéfeadures
mobilidade setorial através da organizacéo de estagios de diversos meses em
empresas industriais ou comerciais, e também, as vezes, no exterior. Mobi-
lidade intelectual gracas a variedade de matérias ensinadas, assim como
gracas aos contratos propostos. Nao constitui exagero, portanto, dizer que
a Escola Nacional de Administracéo € uma forma de aprendizado em matéria
de mobilidade.

Esse aprendizado, contudo, era indubitavelmente insuficiente. Rapi-
damente as autoridades administrativas e politicas quiseram assegurar a mo-
bilidade obrigatéria dos funcionarios da ativa. A propria criacdo de um corpo
interministerial dos administradores civis, pessoal de chefia de alto nivel da
administracéo geral das administracdes centrais, ndo pareceu ser suficiente.
Receava-se, ndo sem razao, que o carater interministerial permanecesse
puramente teorico, e que cada ministro ou cada direcéo de pessoal se limitasse
a administrar e utilizar os administradores civis que fossem lotados no seu
respectivo ministério, ao sair da ENA.

A idéia da mobilidade obrigatéria surgiu desse receio justificado.
Organizada, inicialmente, através de um decreto de 26 de novembro de 1964,
a mobilidade obrigatdria é hoje regida por um decreto de 30 de junho de
1972. Este texto obriga os membros dos corpos recrutados através da Escola
Nacional de Administragao, assim como os administradores dos correios e
das telecomunicacdes, a exercerem, ap0s um minimo de quatro anos de servi-
¢os efetivos em seu setor de administracédo de origem, atividades diferentes
daquelas normalmente confiadas aos membros do corpo a que pertencam.

A duracédo dessa mobilidade obrigatoria € de, no minimo, dois anos
e é suscetivel de prorrogacéo. O retorno ao setor da administracéo de origem do
funcionario é garantido, mesmo como excedente, se for necessério. O periodo
de mobilidade obrigatéria € a condigcdo necessaria para a obtencao de promocéao
ao grau de vice-diretor. Essa mobilidade obrigatdria tornou-se, portanto, um ele-
mento importante, tanto para o desenvolvimento das carreiras dos altos funciona-
rios, quanto para a politica de pessoal de cada ministério. Para um dado ano (no
caso, 1986), figuravam 375 cargos na lista chamada prioritaria, publicada no Dia-
rio Oficial, e esses cargos eram propostos aos jovens altos funcionéarios que de-
vessem cumprir seu periodo de mobilidade naquele momento.
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Devido a seu caréter geral e obrigatoério, devido a sua duracéo e ao
retorno dos funcionarios que passam pelo periodo de mobilidade a seu corpo
funcional ou ministério de origem, essa forma de mobilidade permitiu uma
verdadeira miscigenacéao da funcao publica. No entanto, a mobilidade obriga-
téria ndo inclui a mobilidade entre o setor privado e o setor publico.

3. A mobilidade entre o setor publico e o setor privado
3.1. A situacédo com relacdo aos textos legais

Vimos que existiam textos legais permitindo a passagem de um setor
para o outro.

A colocacédo em disponibilidade permite aos funcionarios (e trata-se
essencialmente de altos funcionérios) trabalhar, geralmente de trés a seis
anos, no maximo, numa empresa privada, sem romper seus lagcos com a funcgéo
publica e mantendo a possibilidade de a ela retornar. Os funcionarios dispdem,
assim, de uma cobertura, o que, de um modo geral, ndo € muito bem visto.

Bem mais que isso, a posi¢cao de lotagcao fora da sede permite que os
funcionarios trabalnem em estabelecimentos publicos e mesmo em empresas
estatais. Levando-se em consideracao a atual importancia do setor publico na
Franca, é claro que esta possibilidade abre um vasto campo de atividade para os
funcionarios lotados fora da sede. O setor publico compreende um setor com-
petitivo, que é perfeitamente comparavel ao setor privado. Mesmo se a Renault
ndo é a Peugeot, as preocupacdes essenciais de seus executivos dirigentes sédo
amplamente comuns, apos recentes evoluc¢des histéricas. O limite atual entre
0 setor publico e o setor privado na Franca é de tal sorte, apés as citadas evolu-
¢cdes, no campo bancario e no campo dos seguros, que se pode facilmente
entender que uma posicéo de lotacao fora de sede seja altamente valorizada
pelos funcionarios que assim trabalham nas empresas publicas, e que estao
diretamente ligadas ao setor competitivo.

Tratando-se da entrada de funcionarios nas empresas privadas, o
Artigo 175 - 1 do Cdédigo Penal proibe, sob pena de prisédo, qualquer fun-
cionario encarregado da supervisdo de uma empresa privada, ou que tenha
feito negdcios em nome do Estado com uma empresa privada, de entrar an-
tes do decurso de cinco anos nessa empresa ou numa companhia financeira-
mente ligada a mesma. Esta disposicao, se fosse aplicada de forma estrita,
poderia constituir um sério obstaculo a mobilidade do setor publico para o
setor privado. Ela poderia impedir os engenheiros de armamentos de entra-
rem para empresas que trabalhassem para a defesa nacional, os engenheiros
civis de dirigirem empresas que tivessem relagcdes com o Ministério da
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Infra-estrutura, os inspetores de financas de ocuparem cargos de direcao em
bancos ou em companhias de seguros. Parece que esta disposi¢cdo permanece
mais como uma ameaca tedrica do que como uma disposicao efetivamente
aplicada. E importante que uma certa deontologia seja respeitada, mas 0s
casos em que se op6e um obstaculo real a um funcionario que deseje entrar
numa dessas empresas ndo sdo muito numerosos.

Parece néo existir texto equivalente que obstaculize penalmente a
nomeacao de um dirigente do setor privado para um cargo no setor publico.

E forcoso constatar, todavia, que o movimento do setor privado em direcéo
aos altos niveis da funcéo publica € incomparavelmente menos intenso.

Quando o Estado deseja utilizar os servi¢cos de uma personalidade
gualquer do setor privado, ele tem os meios juridicos para fazé-lo, como ja
vimos: 0s cargos de confianca, os contratos e 0s turnos externos. Se a perso-
nalidade proveniente do setor privado, onde se supde tenha obtido resultados
significativos, 0s obtivesse também em suas atribuicfes na funcao publica,
essa pessoa poderia permanecer a servico do Estado até a idade de 65 anos,
desde gque, evidentemente, 0s governos sucessivos desajasiénta
nas mesmas funcdes, o que obviamente nao € sistematico, levando-se em
conta principalmente as alternancias politicas que ocorrem com toda a natu-
ralidade numa democracia. No entanto, as nomeacdes para turnos externos
tém carater definitivo.

Seja como for, gracas a essas disposicoes, viu-se recentemente um
dirigente sindical tornar-garéfet varios jornalistas e dois industriais torna-
rem-se embaixadores, outro industrial ser escolhido como diretor-geral de
um ministério, ou ainda advogados e um cirurgido tornarem-se membros do
Conselho de Estado. Ademais, é freqliente ver delegados ministeriais ou in-
terministeriais e altos comissarios serem escolhidos no setor privado.

Tratando-se mais especificamente de pessoas recrutadas em regime
de contratacdo, impde-se uma certa prudéncia, e 0s sucessivos governos ado-
taram, quanto a este ponto especifico, posi¢cdes muito divergentes. No atual
estado da legislagcéo, o governo pode oferecer para os cargos mais altos
contratos de trés anos renovaveis sem limitacdes. Certos ministérios recor-
rem tradicionalmente ao método dos contratos, seja por razdes técnicas, no
caso do Ministério da Defesa ou dos Correios e Telecomunicacdes, seja em
razado da especialidade, no caso do Ministério da Cultura.

No entanto, mesmo se esses textos oferecessem possibilidades satis-
fatorias de transferéncia do setor privado para o setor publico, 0 movimento
sO envolveria poucas pessoas. Convém entédo perguntar quanto as verdadeiras
razdes para a fraqueza desse movimento.
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3.2. As razdes que freiam o movimento privado-publico

Se nao se pode afastar certos argumentos ligados aos textos (por
exemplo, a constituicdo de direitos & aposentadoria para aqueles que venham
passar somente uns anos no setor publico), convém, no entanto, privilegiar
trés obstaculos que se devem considerar como mais importantes: um sistema
de valores diferente, a organizacao atual da formacéo dos altos dirigentes na
Franca e, finalmente, o aspecto pecuniario.

3.2.1. Diferentes sistemas de valores

Numerosos altos funcionarios sdo, numa certa medida, responsa-
veis em matéria de gestdo, porque colocam em pratica a execucdao de poli-
ticas nacionais no campo social e intervengdes do governo na economia.
No entanto, as suas responsabilidades estao ligadas, na maior parte dos
casos, ao exercicio da soberania do Estado, e assim tendem a privilegiar
muito freqientemente a aplicacédo da regra de direito sobre a preocupacao
com a eficacia econémica. Certamente isso nao significa que a preocupa-
cao com eficacia, rendimentmanagementcom a economia de meios
seja colocada de lado pelos altos funcionarios que tém de administrar a
policia, a justica, a educacédo, o exército, a diplomacia. Fica claro, por
outro lado, que omanagerslo setor privado tém primeiro de assegurar o
desempenho da empresa pela qual sdo responsaveis, mesmo se tém a preo-
cupacao com o interesse geral, bem como o sentido das responsabilidades
humanas e civicas.

A dificuldade é dupla: certos altos funcionarios se dao mal no setor
privado, assim como hé grandeanagergjue encontram dificuldades em
ajustar-se as regras da gestédo publica. Este limite, entretanto, parece pertur-
bar mais o movimento do setor privado para o setor publico, que o contrario,
e se deve ao nivel de formacédo dos quadros gerenciais dos dois setores.

3.2.2. O sistema de formacéao dos altos quadros gerenciais

A Escola Politécnica e mais recentemente a Escola Nacional de
Administracao foram fundadas para formar altos funcionarios. No entanto,
gracas a circuitos bem organizados de transferéncias entre os setores pri-
vados e publicos, os seus diplomas tenderam a monopolizar as funcdes
mais altas na inddstria, no mundo bancario e, naturalmente, na administra-
¢cao. O resultado (ainda que existam, felizmente, exce¢cdes muito brilhantes
e ilustres) foi promover entre os jovens, inclusive aqueles que néo tives-
sema priori o0 gosto pelo servico do Estado, a idéia de que a melhor forma
para chegar aos postos mais altos do setor publico e do setor privado era
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passar pelas escolas destinadas a formacéo de quadros dirigentes para o Es-
tado. N&o cabe, nessas condicdes, surpreender-se com o fato de que muitos
sejam os altos funcionéarios que passam para o setor privado.

Ora, neste caso, nao existe simetria. Um estudante que deseje ocu-
par um cargo de alta responsabilidade no setor publico, ndo imagina que o
melhor meio de se chegar a isso seja passando por uma escola de comércio, de
gestao ou de “administracao de empresas”, por mais ilustre que sejam tais
escolas, mesmo se na entrada para a ENA, a cada ano, figurem alatigos
nos de Escola de Altos Estudos Comerciais, que freqientemente tém desem-
penho académico brilhante.

3.2.3. O aspecto pecuniario

E evidente que se ganha mais no setor privado do que no setor publico.
Isto € normal e justificado, mas também é evidente que a busca de uma renda
alta esta longe de ser a Unica motivacao dos altos quadros dirigentes do pais.
Isto posto, € sempre facil e agradavel ver aumentar seus ingressos. Vé-los di-
minuir é sempre desagradavel e, as vezes, inaceitavel.

Com a discricado imposta nesse tipo de questao, creio ter entendido,
contudo, que um alto funcionério em disponibilidade que se reintegra a seu
corpo funcional de origem pode ter sua renda reduzida pela metade; um alto
funcionario reintegrado depois de anos “fora do quadro” para assumir um cargo
com promocao na administracao pode perder 30% de sua remuneracao ante-
rior, enquanto que um funcionario reintegrado depois de um longo periodo de
lotacdo com mudanca de sede pode ter perda de até 45% de sua remuneracao.

E evidentemente o mesmo fendmeno, sem divida ampliado, que ocor-
rerd para o caso de um alto executivo do setor privado que aceite vir servir o
Estado. Isto explica sem davida, pelo menos parcialmente, que ndo haja uma
forte pressao para nomear personalidades do setor privado para cargos de
confianga. Esses cargos sao classificados na tabela de indexacéo dos altos
niveis da funcéo publica, e a sua remuneracao, portanto, ndo tem comparacao
com os altos cargos do setor privado.

Resta a férmula do contrato, mas 0s sucessivos ministros das finan-
cas sempre sao reticentes — e com razamma-relacdo a formulas de exce-
cao. Na Franca, para que o recrutamento de persatedida primeira ordem
do setor privado possa ser feito, é necessario, pois, que o primeiro-ministro,
se nao o Presidente da Republica, imponha a assinatura de contratos de remu-
neracao de alto nivel.

Para niveis de remunerac¢do mais comuns, a atitude dos servigcos
orcamentarios € mais favoravel. Eles tém consciéncia de que o setor publico
necessita de certos “técnicos” provenientes do setor privado. Os servi¢os
financeiros foram capazes de estabelecer algumas precaugdes que evitam 0s

101



descontroles financeiros excessivos. Esses servicos, alias, estdo bem
conscientes de que a precariedade decorrente do sistema de contrato deve
ser financeiramente compensada.

Um certo numero de altos dirigentes da administracdo francesa
preocupou-se ou se preocupa em aumentar a insergédo de executivos do
setor privado nas altas esferas da administracédo. Alguns desses executivos
ja séo colocados temporariamente a disposicdo de um ministério ou outro,
para a montagem de operacOes especialmente sofisticadas. A reflexado sobre
esse assunto continua. Parece que o método experimental resulta ser o mais
interessante. Poder-se-ia concluir um acordo sobre os intercambios de
altos executivos, entendendo-se que o empregador de origem continuaria a
remunerar o seu antigo “empregado”. Esses processos nao sao inconvenientes,
sobretudo quando se trata de confiar func¢des de responsabilidade a esses
agentes, mas tais acordos deveriam permitir o aumento dos intercambios
entre o mundo privado e o publico, para permitir-lhes melhor se entende-
rem, falarem a mesma lingua.

4. A mobilidade vista pelos interessados

A mobilidade tornou-se um fenbmeno téao geral e tdo difundido nos
altos niveis da funcéo publica francesa, que cada um de seus membros tem,
hoje em dia, uma opinido sobre a mesma. Interessar-nos-emos inicialmente
pelo sentimento dos dirigentes dos altos niveis da fungao publica, antes de
tentarmos medir como a mobilidade é percebida pelos altos funcionarios.

4.1. A opinido dos dirigentes

Meu levantamento revelou julgamentos diversos entre os dirigentes
atuais ou recentes. Todos, inicialmente, concordam que o Estado ganhou com
o fato de que seus colaboradores de alta patente possam ter mobilidade ao
longo de suas carreiras: abertura do espirito, experiéncia cruzada, compreen-
sao dos problemas dos outros, conhecimento de outros tipos de relagbes ou
de ambientes, menos especializacéo e a obrigacao dos administradores de
gerir seus recursos humanos. O carater especialmente benéfico da mobilida-
de geogréfica é frequentemente realcado.

A maior parte de meus interlocutores preferiria que a mobilidade fos-
se nos dois sentidos, ida e volta. E claro que a administracéo de origem, ou a
administracdo em geral, quando se trata de mobilidade para o setor privado, s6
se beneficia da experiéncia adquirida se houver o retorno. No entanto, raros
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sao 0s que estimam que s6 ha boa mobilidade se isso acontecer. A maior parte
dos chefes de pessoal vé no movimento sem regresso um risco a correr e tem
consciéncia, alias, do fato de que o retorno € tanto mais facil, se aqueles que
saem tém perspectivas de carreira, incentivando-os a voltar.

De qualquer forma, muitos pensam que o Estado tem grande inte-
resse em que os dirigentes de empresas privadas sejam sensibilizados pelo
interesse publico, e falem a mesma linguagem que seus préprios dirigentes.
O fato de que dirigentes do setor privado tenham saido dos altos niveis da
funcéo publica permite evidentemente preencher essa condi¢do. Ademais,
alguns, sobretudo entre os dirigentes de corpos funcionais muito estrutu-
rados e hierarquizados, afirmam que a mobilidade sem volta é necesséria
para uma boa gestdo. Quando um corpo funcional ndo tem o namero sufi-
ciente de cargos de fim de carreira, alguns prestam atencao até na qualidade
daqueles que “saem”, preocupados, com toda a razdo, em assegurar a influéncia
do corpo funcional pelo qual sdo responsaveis.

Ao mesmo tempo em que sublinham o interesse que véem na mobili-
dade dos altos funcionarios, muitos de meus interlocutores manifestaram sua
preocupacéao diante do eventual “turbilhdo” que provoca, entre outras coisas,
a mobilidade obrigatéria ou desejada dos executivos de um servi¢co. Nao é
raro ver em menos de um ano as funcdes de chefia de um servigo inteiramen-
te renovadas. Isso coloca entdo o problema da “memaoria” do servigo.

Alguns ministérios levantam a questéo das falsas mobilidades obri-
gatorias, que ndo sdo sendo maneiras de burlar o espirito, a letra dos textos
aplicaveis. A lotacdo de um administrador civil na inspetoria geral de seu
proprio ministério € dada como exemplo, mas parece que isso € um fené-
meno completamente marginal, principalmente porque os proprios altos
funcionarios dao muito valor a mobilidade, conforme vamos ver.

4.2. A opiniao dos altos funcionarios

Embora os altos funcionéarios tenham opinides diversas, todos eles
dao muito valor a mobilidade. Eles tém, inicialmente, a mesma consciéncia
gue tém os diretores de pessoal do enriquecimento profissional que a mobi-
lidade Ihes proporciona, ndo apenas a mobilidade obrigatoria, mas também
uma mobilidade facultativa que eles podem organizar ou aproveitar, se ela se
apresentar, e a mobilidade geografica, qguando o emprego do cénjuge ou a
guestao habitacional ndo é obstéaculo.

Em alguns grandes corpos funcionais do Estado, a mobilidade funcio-
nal € uma tradigéo solidamente estabelecida, e explica sobretudo a influéncia
desses corpos funcionais no Estado e mesmo sobre a sociedade francesa.

A mobilidade também é vista, principalmente entre os ex-alunos
da Escola Nacional de Administracdo, como uma oportunidade para
reorientar suas carreiras dentro da administracdo, ou eventualmente fora
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da administracédo. Se a classificacdo na saida da Escola ndo permitiu a esco-
Iha do corpo funcional ou ministério a que se aspirava, a mobilidade, sobre-
tudo a obrigatoria, € um bom momento para integrar-se aguele corpo, ou pelo
menos para ser lotado no ministério cobicado. Se os primeiros anos da vida
profissional na funcéo publica ndo tiverem correspondido as expectativas do
funcionario, as diversas formas de mobilidade Ihe permitem ter experiéncias
no setor estatizado, ou mesmo no setor privado, com a garantia de um retor-
no possivel a administracéo, se aquela experiéncia nova revelar-se ainda
menos positiva do que a primeira. Enfim, € claro que a existéncia perpétua
das diversas formas de mobilidade € uma garantia importante para todos
aqueles que ndo tém concebido sua passagem pela ENA ou pela Escola Poli-
técnica e suas escolas de aplicacdo, como meio de fazer uma carreira a ser-
vico do Estado, mas antes, como meio de adquirir uma etiqueta de prestigio.

Por todas estas razdes, € compreensivel que os altos funcionarios
e principalmente os mais jovens muito apreciem a manutencéo das diversas
formas de mobilidade.

Além disso, € surpreendente que os altos funcionarios franceses
mostrem pouca inclinacéo para sair das fronteiras do pais, a despeito da
existéncia de uma delegacéo para funcionarios internacionais que se esforca
em suscitar novas vocacoes. Pode-se considerar que ndo ha senao de 200 a
300 altos funcionarios franceses nos organismos internacionais. Parece néo
seremobstaculos juridicos, mas questdes financeiras ou talvez psicolégicas
gue freem o movimento, além de que a questao do retorno €, em geral, bas-
tante mal resolvida.

A despeito dessas reservas — que em ultima analise sdo modestas
— pode-se afirmar que a mobilidade tornou-se uma pratica difundida e apre-
ciada nos altos niveis da funcéo publica francesa.

5. Conclusodes

Convém perguntar no fim deste estudo quanto ao interesse da mobi-
lidade no sistema francés. Para os proprios altos funcionarios, o interesse é
evidente. Retardar as escolhas definitivas no que diz respeito ao desenrolar
da carreira, multiplicar as experiéncias profissionais, enriquecer a sua pratica,
conservar a chance de retornar a um cargo no servi¢o do Estado, todos esses
sdo aspectos positivos e bem vistos pelos altos funcionarios.

O balanco é também assim tdo claro para o Estado como emprega-
dor desses altos funcionarios? Ao fim do estudo foram assinalados certos
inconvenientes: rotacdo muito rapida dos chefes de servico e confuséo en-
tre o interesse geral e interesses particulares, que poderia ser inquietante.
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No entanto, esses inconvenientes poderiam ser sensivelmente reduzidos,
néao somente por meio de uma gestéao do pessoal mais preocupada, antes da
concesséao por parte da autoridade administradora de uma ou outra forma

de mobilidade, com o interesse para o servico, mas ainda por meio de um
recurso mais frequente a proibicdo estatutaria ou penal de entrar numa em-
presa, cuja tutela tenha-se assegurado de uma maneira ou de outra, princi-
palmente em certos casos especialmente contestaveis.

A despeito de tudo, esses inconvenientes parecem relativamente me-
nores com referéncia as vantagens que o Estado francés extrai da mobilidade
de seus altos funcionarios: a abertura de espirito, a maior flexibilidade e uma
visdo mais sintética dos problemas parecem ser as principais vantagens desta
pratica. Essas vantagens sdo suficientemente consideraveis para que seja per-
missivel fazer as observacdes que se seguem, sem parecer recolocar em
guestao o bom fundamento da pratica generalizada da mobilidade.

Inicialmente, a administracdo do Estado necessita indubitavelmente
de seus proprios peritos e especialistas em certos setores bem determina-
dos. Ora, ndo se passa a ser o especialista incontestavel de uma pratica
administrativa ou juridica em poucos anos, e nenhuma autoridade do Estado,
por mais alta que seja, saberia conferir essa qualidade por meio de uma
simples nomeacdao. A independéncia de espirito que € necessaria para ser
reconhecido como um especialista por todos 0s parceiros econémicos,
politicos e sociais do Estado nédo se adquire somente através da mistura dos
géneros. Certamente, isso soO diz respeito talvez a alguns altos funcionarios,
mas para estesaobilidade ndo apresenta as mesmas vantagens. Ela pode
até mesmo, excepcionalmente, apresentar alguns inconvenientes. Ela deveria,
entdo, ser reduzida a um minimo, para aqueles que um dia venham a ser
escolhidos como especialistas ou peritos.

Outra pergunta, que pode parecer mais provocativa: o Estado precisa
demanager8 A pergunta visa aqui o Estado em suas func¢des de soberania:
justica, policia, moeda, defesa. Certamente, ndo € o caso de desenvolver-se
aqui esta idéia. Podemos, no entanto, perguntar-nos se 0s Critérios necessarios
para a implementacéo da soberania do Estado sdo 0s mesmasadement
privado, e se as qualidades ou competéncias exigidas sédo idénticas.

E, alids, € um paradoxo maior: a formacéao recebida pelos altos funcio-
narios franceses é vista como de primeira qualidade, tanto na Fran¢ca como no
exterior. A grande maioria das empresas privadas francesas recruta nos altos
niveis da funcéo publica os seus quadros dirigentes, até mesmo seus diretores-
gerais. Ao mesmo tempo, os dirigentes politicos e administrativos franceses
esforcam-se por introduzir métodos do setor privado na gestéo publica,
atraindopara ela, segundo a necessidadeyasagergjue se tenham provado
eficientes no setor privado. E possivel, nessas condi¢des, perguntar se o
Estado néo teria maior lucro conservando alguns de seus altos funcionéarios
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mais brilhantes, conforme necessario, outorgando-lhes um estatuto excepcio-
nal, um periodo de longa durac&o e um alto nivel numa empresa que se consi-
dere ter desempenho especialmente eficiente na gestao de seus servicos.

Finalmente, o exame da mobilidade no alto funcionalismo publico
francés leva a pensar que a dimensdao internacional ndo é, sem davida, levada
suficientemente em consideracao por parte dos altos funcionarios e por par-
te dos proprios chefes de pessoal. Talvez seja dificil medir com precisao as
consequéncias sobre os altos niveis da funcéo publica francesa, quando da
entrada em vigor da Lei Européia Unica, a partirddeljaneiro de 1993.

E certo, no entanto, gue os funcionarios franceses encontrar-se-a40 em con-
corréncia sob diversas formas, com seus homologos do Mercado Comum.

E incontestavel que, quanto mais eles estiverem familiarizados com os méto-
dos e os homens em questdo, melhor a administracao francesa fara frente aos
desafios que Ihe serédo entédo lancados.

Assim, mais do que a busca de uma linguagem comum com o setor
privado, a administragcdo francesa, sem duvida, precisa conhecer melhor a
lingua e os métodos de seus competidores. A mobilidade € um bom meio
para chegar-se a isso, se for colocada prioritariamente a servigo desta causa.
Fazer estas observacdes nao retira evidentemente nada, nem a amplitude do
movimento de mobilidade nos altos niveis da funcéo publica francesa, nem
o interesse que essa mobilidade representa, tanto para o Estado, quanto para
0s proprios altos funcionarios. Isto permite somente que se dé as necessarias
nuancas ao julgamento especialmente positivo que se faz ao término deste
estudo, sobre o fendmeno da mobilidade e sobre seus efeitos benéficos nos
altos niveis da funcéo publica francesa.
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Notas

1 Uma administracdo designa geralmente um ministério. Este pode incluir
varios departamentos ministeriais (assim, por exemplo, o Ministério da
Educacéo, da Juventude e do Desporto) e ser representado localmente
por servigos externos.

2 Poder-se-ia ter incluido neste estudo os professores de universidade e os
magistrados, mas essas duas categorias de pessoal parecem colocar pro-
blemas especificos, que mereceriam elaboracdes especiais impossiveis
de serem tratadas aqui.

3 Os corpos funcionais da administracao publica sdo compostos de funcio-
narios que tenham recebido a mesma formacéo e/ou que tém uma missao
semelhante. Os funcionarios de um mesmo corpo estdo submetidos ao
mesmo estatuto, e sua progressao funcional faz-se dentro do corpo. Ha
corpos funcionais ministeriais especializados em certos campos especi-
ficos (corpo dos engenheiros civis) e também corpos interministeriais,
como o corpo dos administradores civis ou 0 dos inspetores-gerais da
administracao.

4 Idem.

> Opréfeté o representante do governo central (nacional) junto a um de-
partamento ou a uma regiguéfet de régiop Esse funcionério assegu-
ra a aplicacédo e o cumprimento das leis e regulamentos do Estado, dirige
e coordena a acao dos servicos externos do Estado em sua circunscrigao.
Os delegados ministeriais séo altos funcionarios designados por um mi-
nistério ou por um grupo de ministerios (delegado interministerial) para
representa-lo(s) numa funcéo de autoridade ou a frente de um servico,
seja para aconcepcao, seja para aimplementacdo de uma politica.
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Texto VIII

A gestao do pessoal excedente no
Senior Executive Serviaa
federacao australiana

Rosemary Oxer

Rosemary Oxer é consultosanior econselheira da Comisséo da
Funcéo Publica, Australia.



1. Introducéo

A funcao publica australianAgstralian Public ServiceuAPS con-
tava, em dezembro de 1987, com 170.257 agentes recrutados. O Servigco dos
Quadros SuperioreSES — Senior Executive Seryisebstituiu a Segunda
Divisdo(Second Divisionho ambito da reforma de conjunto, definida em
1983, no Livro Branco do governo australiano intitulaBeforming the
Australian Public Servicee posta em pratica em outubro de 1984.

Um pouco antes da criacdo 8BS uma Unidade de Lotacéo de Qua-
dros SuperioresSenior Executive Staffing Unit — SES0I)instalada
dentro do que era entdo o Conselho da Funcédo PuPluddi¢ Service
Board — PSB)servico central do pessoal. Essa unidade foi encarregada,
por meio de sua Direcéo para o Aperfeicoamento de Pesda#l (
Development Branch — SIRIos programas de evolucéo de carreira, e
sua Direcao para a Selecéo e a Lotg&®ection and Placement Branch
— SPB, em cooperacdo com 0s secretarios-gerais dos ministérios, tornou-se
responsavel pelas promoc¢des, nomeacdes e remocdes dos agentes do
SES Mais recentemente, este servico foi também encarregado da atribuicao de
notas a esses agentes (mais especificamente dentro da Comisséo da Funcéo
Publica, e de maneira mais geral para o conjunto da administracdo). Atribuiu-se
também ao servico um papel mais importante nas negociacdes conduzidas com
0s ministérios, bem como nas func¢des de conselho, orientacdo e negociagao
relativas aos efetivos e aos problemas de pessoal.

O SESrepresenta a categoria mais alta dos conselheiros e dos execu-
tivos, vindo imediatamente ap0s 0s secretarios-gerais de ministérios e ocupan-
do cargos de assessoria de alto nivel ou de direcdo nas divisdes, servigos e
escritorios que constituem a funcao public&EBcompreende seis catego-
rias de pessoal, cujos vencimentos brutos distribuiam-se em 1988 de 52.700
dolares australianos, para o nivel 1, a 77.999 ddélares australianos, para o
nivel 6. Até 30 de junho de 1988S& Scontava com 1.500 agentes, dos
guais 121 do sexo feminino. Embora possam ser lotados em qualquer ponto do
territério nacional ou no exterior, a maioria serve na capital federal, Canberra
(76%), seguida de Melbourne (7%) e de Sydney (6%)).

No que diz respeito aos altos funcionérios, as reformas instauradas
pelos poderes publicos cobriam sobretudo os seguintes campos:

— ampliac&o do recrutamento por concursos, abertos também para
candidatos de fora da funcao publica, sendo que a Comissao da Funcéo Publi-
ca toma parte diretamente na selecéo, na formacao e na lotagao do pessoal,

— cuidado maior na aquisicao de competéncias em mateéria de gestéo;

— maior mobilidade para os altos funcionarios em funcao das neces-
sidades do servico;
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— o0 reconhecimento de uma maior flexibilidade para os chefes de
servico na lotacéo e no emprego de altos funcionarios.

Para permitir que fossem levadas em conta as necessidades da admi-
nistragcdo em seu conjunto, a lei sobre a funcéo publica repartiu a responsabi-
lidade pela gestdo dos efetivosSBSentre a Comisséo da Fung¢éo Publica
(o antigoPSB e os secretarios-gerais dos ministérios. Somente o Comissario
para a Funcéo PublicR(blic ServiceCommissionértem competéncia para
nomear, promover ou destituir agentes.

De acordo com o Livro Branco de 198% BSUfoi dotada das
seguintes funcdes:

— manter em dia um registro centralizado das competéncias, qualifi-
cacOes e da experiéncia de todos os agent8&8e, a titulo voluntario,
daqueles que ocupassem um escaldo imediatamente inferior;

— coordenar a implementacdo de um sistema apropriado de atribui-
¢ao de notas aos agentesSkS

— participar de (ou ser representada em) qualquer operacéao de
selecdo, a fim de garantir o respeito pelas normas superiores;

— administrar uma equipe de agentes suscetiveis de lotacdo em
atividades de formacao de curto prazo, permitindo assim atender necessida-
des urgentes;

— intervir, a titulo de consultoria, na remocao ou na aposentadoria
de agentes dSEScujo desempenho deixe a desejar;

— estabelecer programas de formacéo ou de mobilidade de pessoal
destinados a favorecer a igualdade de oportunidades nos niveis mais eleva-
dos, a garantir a presenca de um numero suficiente de agentes competentes
para satisfazer as necessidades da administragdo em seu conjunto, permitindo
adequar suas lotacdes a essas necessidades.

Com excecdao da ultima, todas essas fun¢des sdo da competéncia
daSPBSESU cujo outro servigo € 8DB A equipe de agentes destinados
a lotagcbes temporarias npdde ser criada, pois os créditos e os efetivos
necessarios nao foram alocado$&® nem foi nomeado qualquer agente do
nivel apropriado. APBtem menos de 20 agentes. Seu chefe (o comissério
adjunto) é também o seu principal conselheiro execufieaipr Executive
Advisel), mas, embora esse funcionario deva prestar uma assisténcia pes-
soal a todos os agentes 8BS ele tem a missao principal de orientar e
aconselhar aqueles que sédo excedentes, até a sua nova lotacdo ou a sua apo-
sentadoria. Por razdes de comodidade, designar-se-a a partir daqui como
SESUsomente &PB

Antes das elei¢des federais de 1987, havia 28 ministérios e muitos
outros organismos menores, agrupados sob a tutela de 27 ministros. Entre
1984 e 1987, um certo numero desses ministérios, depois de haver examinado
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a estrutura de seus efetivos de alto nivel, passou de um organograma corres-
pondente aos niveis 1, 3 e 5%BSa outro, correspondente aos niveis 2,

4 e 6. Esta reforma buscava realizar importantes economias nos vencimentos,
permitindo que se tivesse fun¢gbes menos numerosas e melhor remuneradas.
Essas economias variavam de um setor da administracao para outro, mas
representavam, em meédia, cerca de 10% dos cargos e 7% da massa de venci-
mentos dGES Uma vez adotado 0 novo organograma, 0s cargos que ele com-
portava foram abertos a concurso (para candidatos da fungéo publica e de fora
dela); os agentes que ja trabalhavam também foram convidados a candidatar-se
a esses novos cargos melhor remunerados. Alguns deles tiveram suas candi-
daturas recusadas, ndo somente em virtude de um nimero mais restrito de
cargos, mas porque, em certos casos, foi dada a preferéncia a elementos de
fora da funcéo publica. As exclusdes foram excepcionais e relativamente
pouco numerosas. Até 30 de junho de 1987, 40 agenteESstavam em

busca de uma nova lotacdo, procurando outra solu¢édo no ambito do servico
publico. Um ano depois, seis deles ainda ndo tinham lotacdo permanente.

2. A reforma administrativa de 1987

ApoOs as eleicbes federais de julho de 1987, o primeiro-ministro
anunciou uma importante reorganizacao da funcao publica, que envolvia
reagrupar os 28 ministérios em 16, dirigidos por 17 ministros que faziam
parte do Gabinete, e 13 que dele ndo faziam parte. Nao se tratara aqui da
complexidade dessa reforma, que acarretou dentro da funcao publica muita
confuséo e perplexidade. O reagrupamento dos ministérios traduziu-se na
supresséao de cargos, em economias de escala realizadas sobretudo nos ser-
vicos administrativos (pessoal, financgas, etc.) e em outras medidas tomadas
para aumentar a eficiéncia. O Estado abriu mao de algumas de suas funcgoes,
colocando a venda, por exemplo, o arsenal de Melbourne. Estima-se que
essas medidas tenham permitido em um ano (ap6s uma implementacéao
escalonada) que se economizasse cerca de 3.000 cargos, dos gquais 90 da
area de competéncia &&S

Um dos principais problemas que os agentes enfrentavam, tanto a
titulo pessoal quanto como superiores hierarquicos, era a incerteza relativa a
extensao e ao cronograma da extingdo de cargos. Como o primeiro-ministro
também tinha declarado que nédo haveria dispensas, essa garantia, conquanto
desse segurancga aos agentes, causou-lhes certa perplexidade, pois eles néao
viam qual seria sua situacdo no caso de seu cargo ser extinto. Convém subli-
nhar que a totalidade (ou pelo menos a maioria) dos agentes excedentes nao
podia ser acusada de incompeténcia ou de ineficiéncia; eram simplesmente
vitimas das circunstancias.
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Trés outros fatores contribuiram para essa incerteza. Em primeiro
lugar, oPSBfoi suprimido e substituido por uma Comisséo da Funcéo Publi-
ca (Public Service Commission- PSQ, muito mais restrita. As funcdes
de gestao de pessoal anteriormente exercidaf@Bestavam sendo trans-
feridas para os ministérios, o que dava lugar a um periodo de transicéo.
(Retomar-se-a posteriormente o papel desempenhad8p8ldtransferida
doPSBpara aPSC,sem ser praticamente tocada pela reforma administrati-
va). Em segundo lugar, houve numerosas modificagdes no nivel dos ministros
e dos secretarios-gerais, e foi necessario um certo tempo para que as cupulas
da hierarquia se estabilizassem e abordassem os problemas surgidos com a
reforma. Finalmente, esta ocorreu durante a sessdo orcamentaria do Parla-
mento, periodo de atividade intensa no nivel da politica, dos meios de infor-
macdao e da acdo dos poderes publicos, o que provocou tensdes suplementares.
Embora esta mudanca profunda tenha tido repercussdes em todos os
niveis da funcéo publica, o presente estudo trata somente das dificuldades
dos agentes do SES que estavam como excedentes, devido a reforma adminis-
trativa e aeorganizacao dos diversos ministérios.

3. A gestao dos agentes excedentes SI6S

Tendo sido decidido desde o comeco néo proceder dispensas, 0 gover-
no reforgou a sua posicao (uma vez explicitadas as repercussdes da reforma
sobre &SES, desistindo de qualquer indenizacéo especial por demisséao, desti-
nada a incentivar os agentes excedentes a abandonarem a fungéo publica. Uma
vez que a nova lotacéo e a aposentadoria dos agentes que n&o depeSE8m do
estdo submetidas as disposicoes promulgadas pela Comissdo Australiana de
Arbitragem e Conciliacédo, os agentesSkfSso tém suas prerrogativas defini-
das pela lei sobre a funcéo publica. O Artigo 76R dessa lei, sempre em vigor,
autoriza o Comissario para a Funcédo Publica a propor uma indenizacao definida
a qualquer agente que voluntariamente faca valer seus direitos a aposentadoria
dentro de um prazo determinado, uma vez que considere que a administracao
nao pode mais emprega-lo de forma razoavel. Este agente é a partir de entéo
considerado, para todos os fins praticos, como tendo sido aposentado
ex-officig o que lhe permite beneficiar-se de vantagens fiscais em fungao de
sua indenizacao e de beneficios complementares de aposentadoria. A lei tam-
bém prevé a remoca@x-officiode agentes dBESpara cargos de nivel infe-
rior, ou a sua aposentadoria, desde que o Comissério para a Funcéo Publica
considere que a administracdo ndo pode emprega-lo de forma razoavel.
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Em setembro de 1987, o governo considerou que a aposentadoria nos
termos do Artigo 76R devia constituir-se em uma ultima alternativa, e adotou
0s seguintes procedimentos para a gestao dos agentes exced8iss do

— Quando do preenchimento de vagas, 0s secretarios-gerais
devem dar prioridade a reclassificacdo dos agentes excedentes competentes,
inclusive para um grau mais baixo.

— Antes de aceitar uma recomendacao para promogao ou para
nomeacao apresentada por um secretario-geral, a Comisséo da Funcéo Publica
deve verificar se uma remogao nao serviria melhor ao interesse de uma boa
gestao do servigo.

— Devido a recente reforma administrativa, a Comisséo da Funcéo
Publica deve dar preferéncia a reclassificacdo de agentes excedentes, antes
gue se verifique a proposta de aposentadoria nos termos do Artigo 76R da lei
sobre a funcéo publica.

— A Comisséao da Funcéo Publica s6 pode propor uma saida depois de
haver consultado o secretario-geral competente, bem como o comité de funci-
onarios encarregado de supervisionar a reclassificacdo dos agentes excedentes.

— O caso dos agentes excedenteSHES antes das recentes medidas
de reorganizacéo, deve ser solucionado o mais rapidamente possivel, e de pre-
feréncia dando prioridade aqueles provocados pela reforma administrativa.

O comité de funcionarios acima referido foi criado pelo Governo
para supervisionar a reclassificagcdo dos agentes excede@ES®ln razéo
da reforma administrativa (ha outro comité encarregado dos demais agentes).
Este comité é presidido pelo Secretario-geral adjunto do Primeiro-Ministro
e do Gabinete, e composto de representantes dos Ministérios das Financas e
das Relag¢des Profissionais, bem com&E&SU

Ainda em setembro de 1987, o Comissario para a Funcao Publica
dava a conhecer os seguintes fatos:

— A maior parte dos agentes do sexo feminin®B&que ocupavam
cargos dos niveis 1 e 3 corriam o risco de sofrer de modo desproporcional
os efeitos da reorganizacdo dos ministérios. Os secretarios-gerais deveriam
mostrar-se sensiveis a essa situagao e estar atentos para evitar qualguer ameaca
a igualdade de oportunidades de emprego.

— Os secretarios-gerais seriam 0s primeiros responsaveis pela reclas-
sificacao dos agentes &&S

— Os secretarios-gerais deveriam assegurar aos agentes uma funcao
uatil até sua reclassificacéo.

— Os secretarios-gerais poderiam negociar com outros secretarios-
gerais a reclassificacdo temporaria ou permanente dos agentes, os quais
poderiam trabalhar em outro ministério, continuando a ser pagos por sua
administracao de origem.
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— Os secretarios-gerais podiam negociar com o Ministério das
Financas uma cobertura para os agentes que estivessem a dois anos ou mais
da aposentadoria.

Os agentes excedentes deviam, por seu turno, fazer o maximo de
esforco para encontrar uma nova lotacao. Foi-lhes garantido o direito a uma
entrevista, com vistas a qualquer vaga de cargo em seu nivel, exceto se sua
candidatura mostrasse claramente que nao tinham a competéncia necessaria.
Por outro lado, a sua solicitacdo deveria ser aceita, desde que estivessem
em condicdes de desenvolver as tarefas previstas.

Se ndo se beneficiassem da reclassificacdo num prazo razoavel, eles
eram incentivados a considerar a possibilidade de uma remocgé&o para um cargo
de nivel mais baixo. Nesse caso, eles mantinham sua remuneracao anterior por
um periodo variavel, em funcéo de sua idade e de sua antigtiidade. Esse periodo
era de doze meses para os agentes de pelo menos 45 anos, ou com mais de
20 anos de antiguidade, e de seis meses para 0s demais. Como qualquer agente,
eles podiam fazer valer seus direitos a aposentadoria, se tivessem atingido a
idade minima de 55 anos, ou pedir demissao a qualquer momento, sem estar
cobertos pelas disposi¢des do Artigo 76R.

A Comissao da Funcao Publica estava disposta a beneficiar um agen-
te do SES com a indenizac&o por demissao prevista no Artigo 76R, se esse
reunisse as seguintes condicoes:

— estar sem funcédo e n&o poder ser reclassificado no seu setor da
administracdo dentro de um prazo razoavel,

— ndo ter conseguido obter uma nova lotacéo e, segundo a opiniao
da Comisséo, ndo poder ser reclassificado no seu nivel dentro de um prazo
razoavel;

— ndo querer aceitar ser reclassificado num nivel inferior;

— estar disposto a aposentar-se, beneficiando-se das disposi¢cdes do
Artigo 76R;

— assegurar, com a sua colocacdo em aposentadoria, uma vantagem
econdmica ao Estado federal.

Embora a aposentadoria voluntaria nos termos do Artigo 76R pare-
cesse uma escolha viavel, ela so era utilizada, na verdade, como ultima alterna-
tiva, pois a despeito do carater voluntario desse procedimento, a administracéo
receava ver-se acusada de romper o compromisso assumido pelo Primeiro-
ministro de néo recorrer a dispensas.

A reforma administrativa de julho de 198@arcante em termos de
funcéo publica, sera utilizada como ponto de partida para as consideracdes
que se seguem, embora nem todos os agentes excedentes do SES tenham
sido afetados por essa reforma.
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4. Os efeitos da reforma administrativa

Em janeiro de 1988, 8EStinha 153 agentes excedentes: 40 tinham-
se aposentado nos termos do Artigo 76R, nove haviam feito valer seus direitos
a aposentadoria em razdo de sua idade, 24 haviam sido reclassificados, en-
guanto que 80 ainda estavam a espera de reclassificacéo, dos quais 18 por
razdes anteriores a reforma administrativa.

Como aumentavam as pressoes a favor da reclassificacao de agentes
excedentes, 0s secretarios-gerais consideraram que sua autoridade adminis-
trativa estava ameacada. Em certos momentos surgia uma viva animosidade
entre os setores da administracad?&& enquanto que certos agentes viam
suas possibilidades de carreira limitadas pelo regime “preferencial” reserva-
do a seus colegas excedentes. A fim de permitir a nomeacgao ou a promogao
do candidato que tivesse a sua preferéncia, muitas comissoes de selecao
declaravam “nao aptos” os agentes excedentes.

Houve razfes para preocupacao ao ver 0s agentes do sexo feminino
do SESclaramente desfavorecidos, 12% delas sendo excedentes, contra 9%
entre seus colegas do sexo masculino. No entanto, a reclassificacéo das
mulheres para cargos permanentes revelou-se mais facil. Em junho de 1988,
para 14 mulheres excedentes, sete (ou seja, 50%) tinham recebido uma lota-
¢cao permanente, enquanto que uma (7%) havia-se aposentado, beneficiando-
se de uma indenizacdo. Das seis restantes, quatro eram consideradas casos
dificeis. A titulo de comparacéo, dos 125 agentes do sexo masculino exce-
dentes, 29 (23%) haviam sido reclassificados, 56 (45%) haviam-se benefi-
ciado de uma indenizacéo por demisséo, enquanto que nove outros (7%)
haviam-se aposentado por outros motivos. Diversas razdes podem explicar
este resultado. As mulheres, no conjunto, mais jovens do que 0s homens,
haviam entrado mais recentementeStse eram consideradas como mais
conformadas a pratica e aos métodos atuais de gestdo. A isso acrescentava-se
a idéia, evidentemente subjetiva, de que para obter um cagfSuma
mulher devia ser muito mais competente do que um homem. Até 30 de junho
de 1988, elas representavam 8%SdS contra 7% em abril de 1987, 4,9%
em dezembro de 1985 e 3,9% em dezembro de 1984.

Seis meses depois da reforma administrativa, varios aspectos da si-
tuacao dos agentes 8& Sexcedentes haviam-se definido: a organizacédo de
reclassificacdes temporarias ou permanentes constituia &alaima
carga de trabalho avassaladora; os agentes excedentes, cada vez mais desmo-
ralizados, davam sinais crescentes de tenséo fisica, afetiva e familiar, muitos
deles recebendo cuidados médicos ou recorrendo a consultas psiquiatricas
ou psicolégicas; Australian Government Senior Officers Association
(Associacao profissional dos altos funcionarios australianos) protestava

115



contra o tratamento dispensado aos agentes excedentes; o moral estava baixo
no conjunto dGSES g essa baixa comecava a estender-se as categorias entre as
guais os agentes eram recrutados. Os Secretarios-gerais passavam por dificul-
dades crescentes para assegurar créditos e trabalho a seus agentes excedentes.

Um problema suplementar resultava do fato de que a maior parte dos
agentes excedentes estava em Canberra (onde estado 76% dos cSi®s do
A capital federal s6 tem 220 mil habitantes e atividades industriais insignifi-
cantes, engquanto que os grandes centros de atividade econdmica, e, portanto,
de emprego, sao Sydney, com 3,5 milhdes de habitantes, e Melbourne, com
2,6 milhdes. Embora muitos agentes excedentes em Canberra pudessem inte-
ressar asetor privado, a diferenga nos custos de habitacéo entre aquela cida-
de e Sydney ou Melbourne é tdo grande que eles ndo podiam se dar o luxo de
considerar uma mudanca.

No comeco de 1988, os ministérios, o comité dos funcionarios e a
SESUestudaram oficiosamente a situagéo. Tornava-se evidente que a despeito
de certas reorganizacdes ainda por ocorrer em razao da reforma administrativa,
os efetivos excedentes, mesmo 0S menos importantes, continuariam a aparecer
dentro d&SES

As altas instancias do servi¢co preocupavam-se cada vez mais com 0s
custos diretos e indiretos que eram acarretados por efetivos excedentes de
tal magnitude; um grande setor da administracéo apelou a uma empresa de
consultoria para ajudar a resolver os problemas colocados por agentes que
lam tornar-se excedentes. Outras empresas, que haviam detectado esse novo
resultado, tinham também entrado em contato com os setores da administra-
cao e com SESUpara oferecer-lhes seus servicos. A Associacao profissio-
nal dos altos funcionarios australianos, a fim de promulgar disposicées que
pudessem levar a uma modificacdo dos procedimentos mantidos, organizava
uma reunido dirigida aos agentes excedent&Efe aqueles que pensavam
tornar-se excedentes. Na mesma época, tendo ocorrido mudancas de titulares
nos escalbes superioreskPiaC essa procedia a um novo exame da situacao,
tendo os novos membros a vantagem de n&o haver tomado parte na definicao
ou na implementacéao da politica anterior.

Em abril de 1988, podia-se registrar duas séries de acoes, levadas a
efeito de forma concomitante nos dois meses subseqtientes, e que representa-
vam um periodo de intensa atividade pa8&8&U A primeira instalou um am-
plo servico de assisténcia pessoal para os agentes deslocados, essencialmente
através de comissdes independentes de avaliacéo (presididas pelo Comissério
adjunto para a funcéo publica, assistido por dois outros altos funcionérios
muito respeitados) e pela oferta de conselhos profissionais de evolucao
de carreira, dispensados por uma agéncia que tinha assinado contrato com a
PSC A segunda série de acdes, intitul&sdivening the Senior Executive
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Serviceteve como finalidade medidas de curto prazo destinadas a melhorar a
gualidade d&ES Essa série de acfes autorizou 0s secretarios-gerais a benefi-
ciarem, nos termos do Artigo 76R, agentes que nao estivessem na situacao de
excedente, mas que, em sua opinido — e na opinido coincidente do Comissario
para a Funcdo Publica — ao aposentar-se fariam com que se realizasse econo-
mias para a administracao.

Descrever-se-a de maneira bastante pormenorizada essas importantes
disposicoes.

5. A Comissao independente de avaliacao

Esta Comisséo foi criada para resolver o problema colocado para
muitos agentes excedentes pela auséncia de uma apreciacéo sbjatva
suas competéncias. Muitos deles estavam nessa situacdo ha muitos anos,
ndo tendo recebido regularmente notas para classificagcéo por parte de seus
superiores. Eles tinham dificuldades em obter relatérios objetivos a res-
peito de si proprios e eram, além disso, considerados pelas comissdes de
selecdo como menos capazes que seus colegas que nao estavam na condi-
cao de excedentes, o que levava frequentemente a que fossem excluidos
dos seus cargos. BESUsuspeitou que, em certos casos, essa apreciagao
de um agente nado fora equitativa, mas era destinada, na realidade, a permitir
gue determinado setor da administracéo recrutasse o candidato de sua esco-
Iha, em vez de um agente excedente.

Os efeitos desastrosos sofridos por muitos agentes excedentes,
causados pelas recusas repetidas das comissoes de selecao, terminavam
incapacitando-os para o exercicio de suas fun¢des, para as quais original-
mente eram perfeitamente aptos.

O exame realizado pela Comisséo Independente de Avaliacdo acontece
mediante solicitacdo do interessado. A entrevista compde-se de duas partes:
uma avaliacdo segundo os critérios basicos que servem para o recrutamento no
SESe uma conversa entre o agente e os trés membros da Comisséo, a respei-
to de seu passado, de suas aspiracdes, bem como das possibilidades realistas
gue se Ihe oferecem. Todos os membros da Comissao entram em contato
com as pessoas citadas como referéncia e assinam relatérios da entrevista.
O Presidente aconselha o agente excedente, fornece-lhe um exemplar do
relatério de avaliacdo e discute as conclusdes com ele. Em geral, os agentes
excedentes reconhecem que este procedimento lhes é extremamente Uutil,
embora, em certos casos, tomem conhecimento de que apresentam sérias
deficiéncias com relacdo aos critérios de recrutamento, e mesmo, em alguns
casos, de ndo terem qualquer chance de encontrar um cargo em seu nivel atual.
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Os relatorios séo reservados ao agent8ESL) e deles nao se faz comuni-

cacao nem ao setor da administracdo a que pertence o agente, nem a nenhuma
outra pessoa ou entidade. O agente pode, se assim o desejar, servir-se do
relatério como apoio para uma candidatura ou para auxiliar o conselheiro
profissional a propor-lhe novas atividades.

6. Assessorias profissionais para mudanca de carreira

A assessoria para mudanca de carreira € assegurada por uma agéncia
de orientacao profissional que mantém contrato c®8@ mas paga pelo
setor da administracéo de que é oriundo o agente interessado. E claramente
estipulado desde o inicio que essa atividade de assessoria diz respeito ao
agente em sua qualidade de funcionario e que néo visa auxilia-lo a encon-
trar um emprego fora da funcao publica. Embora o recurso a agéncia seja
voluntario, ele € veementemente recomendado$Eefl) O contrato prevé
uma meédia de oito horas de aconselhamento pessoal por agente, cobrindo
trés campos principais:

— a adaptacao da personalidade a situacéao real do agente excedente;

— auxilio a auto-avaliagao;

— auxilio na redacéao dmurriculum vitaee de documentos de candi-
datura; formacéao nas técnicas de entrevista.

Esta atividade deu alguns resultados. De inicio, os agentes excedentes
constataram que realmente havia uma preocupacao efetiva com seu bem-estar
geral. As assessorias consideraram a pessoa em seu conjunto e nao apenas a
funcéo de agente BES Este aspecto € importanteSBSUdeu-se conta de
gue certos agentes sofriam tensGes emocionais e fisicas consideraveis e de
gue enfrentavam fracassos matrimoniais ou familiares. Como se poderia espe-
rar, quanto mais longo € o periodo em que um agente esta na situacéo de exce-
dente, mais se multiplicam as dificuldades pessoais e, mesmo se essas nao
foremgraves para todos os interessados, muitos séo os que recebem cuida-
dos médicos devido a afec¢des ligadas ao estresse. Muitos agentes declaram
espontaneamente que as assessorias de que se beneficiaram |hes foram uteis.
Obsena-setambém uma clara melhora em seu comportamento geral e em sua
atitude no trabalho. As entrevistas de selecao revelam melhor desempenho, o
gue traduz ndo somente maiores capacidades de apresentacdo, mas também
uma melhor compreenséao dos critérios de selecao e das préprias forcas e
fraquezas dos candidatos.

O comissario adjunto que dirigeS&ESUnao é um especialista
em assessoria profissional e ndo tem tempo de dedicar-se a isso de modo
aprofundado. Ainda que nao fosse assim, ndo seria conveniente que um
funcionario encarregado de supervisionar as promoc0es interviesse em um
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nivel tdo pessoal. Por seu turno, o comissario adjunto julga muito util poder
recorrer a uma assessoria vocacional/profissional, com a qual mantém rela-
cOes estreitas, cuidando ao mesmo tempo de respeitar o carater confidencial
dos relatorios entre o conselheiro profissional e o agente. Ndo ha relacéo des-
se género entreSESUe outras agéncias de assessoria as quais recorrem
determinados setores da administragao.

7. A dinamizacédo doSES

Em abril de 1988, o governo admitia a possibilidade de propor uma
aposentadoria, nos termos do Artigo 76R, a agent8&8que n&o estivessem
na situacao de excedentes, mas que ocupassem um cargo existente. Embora o
recurso ao Artigo 76R estivesse limitado aos agentes excedentes, isto ndo era
devido a uma impossibilidade legal, mas devido a uma decisao do Executivo.

O novo dispositivo visava a uma racionalizac&o suplementar da alta administra-
cao através da liberacdo de cargos, cujos detentores fossem considerados insa-
tisfatorios (por razdes ligadas a idade, a saude, as dificuldades pessoais, a
nao-adaptacdo aos novos métodos administrativos ou a sua incapacidade de
satisfazer normas definidas pelo Secretario-geral). Esta medida — que pressu-
punha todavia que ndo houvesse razéo para invocar-se a ineficiéncia do agente
em guestdo — devia ser tomada, 0 mais tardar, até a data de 30 de junho.

Tendo convidado os Secretarios-gerais a prepararem uma lista de
agentes d&ESsuscetiveis de aposentar-se voluntariamente, o Comissario
examinava cada caso para verificar se porventura tratava-se realmente de
resultados mediocres e se 0 agente em questdo nédo estava sendo objeto de
tratamento injusto. Na maioria dos casos o Comissario dava um parecer
favoravel. O Secretario-geral ou seu representante tinha entdo um encontro
pessoal com o interessado sobre seu futuro.

Os agentes que desejavam ir mais longe eram convidados a entrar em
contato com o comissario adjunto$laSUgue, durante um encontro oficioso,
apresentava-lhes as condi¢cdes de uma aposentadoria, cuja aceitacao devia ser
voluntaria. O agente era informado do montante exato dos beneficios da apo-
sentadoria e era-lhe proposto uma data provavel. O agente era também convida-
do a verificar o montante do que lhe era devido por ocasido da aposentadoria e
a contratar os servicos de um assessor financeiro, caso ja nao tivesse um.
Dava-se aos agentes algumas semanas para tomarem suas decisdes, embora
alguns a tomassem imediatamente. Alguns, no comeco, ficaram chocados com
essa proposta, outros a consideravam uma excelente ocasiao para aposentar-se
ou para comecar uma nova carreira. Alguns, provenientes de um setor da admi-
nistracado em vias de reorganizacao, viam nisso uma possibilidade rapida e rela-
tivamente pouco dolorosa de evitar o risco de tornar-se excedente e de serem
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submetidos ao procedimento mais longo de busca de um novo cargo, ou de re-
ceber uma proposta de reclassificagdo voluntaria em nivel inferior.

De um total de 80 propostas, 60 foram aceitas, das quais uma por um
agente do sexo feminino. Além de uma indenizacdo que montava em média a
50.160 ddlares, os interessados receberam o montante de seus direitos a apo-
sentadoria e beneficiaram-se de uma série de op¢des em matéria de pensao,
entre as quais um pagamento fixo estabelecido, correspondente a trés vezes e
meia 0 montante de suas contribuicbes. A média de idade dos 60 agentes era
de 54,5 anos, e a idade mais freqliente (dez dos casos) foi de 57 anos.

As instancias superiores ficaram muito satisfeitas com os resultados
desse dispositivo, que, entre seus aspectos importantes, tinha o de dar a qual-
guer agente o tempo necessario para discutir a questao®B8lLhassim
como para tomar uma deciséo definitiva, pelo menos até que se aproximasse
a data limite de 30 de junho. Alguns agentes apreciaram o carater tranqtiilo,
rapido e claro do procedimento adotado. Um sintoma de seu sucesso € o fato
de o procedimento ser estendido as categorias imediatamente inferiores ao
SES pois 0 Governo aceitou um novo recurso limitado ao Artigo 76R.

8. As licdes extraidas da reforma administrativa

Um dos pontos essenciais, que é necessario sublinhar e que é fre-
guentemente deixado de lado, € que nem todos o0s agentes excedentes séo
0s que obtém maus resultados. Alguns séo peritos técnicos destituidos de
capacidade suficiente de gestao de pessoal, outros sado pessoas especiali-
zadas em campos dos quais o poder publico se retirou, e alguns tiveram
somente a ma sorte de estar numa posicdo secundaria. E verdade que alguns
sao simplesmente inadaptados a suas fungdes.

Um dos principios basicos &ESé que ele se compde de adminis-
tradores moveis. Os tecnocratas excedentes enfrentam dificuldades muito
claras, quando ndo tém competéncias administrativas mais gerais que permi-
tiriam sua reclassificacdo. Esta € uma questdo que esta em estudos, sendo
gue as instancias competentes recomendam o recurso a contratos de duracéao
determinada para cargos de especialista técnico, mais do que a integracao
dos interessados a funcédo publicd® #Cestuda atualmente a criacdo de um
segundo nivel dSES reservado para especialistas recrutados preferencial-
mente por contrato de duracdo determinada.

Muitos agentes excedentes ficaram arrasados e protestaram, pois
ignoravam gue seus resultados haviam sido considerados mediocres e néo pla-
nejavam seguir outra carreira. No entanto, essa moeda tem duas faces: de um
lado, os superiores hierarquicos revelaram-se maus conselheiros profissionais,
e, de outro, 0s agentes ndo conhecem a si mesmos de maneira suficiente. Esse
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problema sera resolvido com a criacao, no ambitsE®de um sistema de
atribuicdo de notas, ja estando sendo implementaB&8am programa pilo-

to. Essa disposicao serd acompanhada de uma tomada de consciéncia, tanto por
parte da administracdo quanto por parte dos agentes, da necessidade de um
plano decarreira.

Muitos agentes excedentes poderiam arguir, com razdo, que a admi-
nistracdo nunca se mostrou sensivel a suas necessidades pessoais. Embora
isso possa explicar-se por um certo nimero de motivos, o fato € que a admi-
nistracdoagora, recorre a assessorias de aconselhamento profissional para
mudancas de carreira e para reclassificacao, e pratica uma cooperacdo mais
estreita com SESU

As pessoas que entraram para a fungao publica ha vinte anos ou mais,
acreditando nela fazer carreira para toda a vida, revelaram-se particularmente
vulneraveis. Elas ndo haviam de modo algum pensado em outra carreira e es-
tavam desapontadas e despreparadas para a extincdo de seus cargos. Muitas
delas absorveram dificilmente a sua situagao financeira a longo prazo.

Um dos resultados da experiéncia foi a tomada de consciéncia dentro
daSESUda necessidade de considerar-se 0 agente como pessoa, a0 mesmo
tempo em que a pessoa como agent®EAUancou uma série de estudos
ocasionais: o primeiro, tem por titiour Life and Money in a Changing
World; o segundo, analisa os modelos de gestéo de recursos humanos em vigor
no setor privado e adaptaveis ao setor publico; o terceiro, diz respeito ao siste-
ma de atribuicdo de notas ao pessoal; e o ultimo, a planos de carreira. Ao co-
municar esses estudos a todos os agentes, a administracéo pretende contribuir
para a melhoria de sua saude e para o aumento de seu bem-estar dentro do ser-
vico. No entanto, esses estudos podem também ajudar alguns deles a tomar
consciéncia de que estao fora de seu lugar na administracéo e de que devem
tentar fazer outra coisa.

9. Conclusodes

Estes dois anos apoés a reforma foram exaustivos, fisica e moralmente,
para todos os interessados. Muitos agentes se langcam hoje em dia em novas
carreiras, seja na condi¢céo de aposentados, seja no setor privado. Aqueles que
permanecem na administragdo tiveram de tomar consciéncia brutalmente de
gue a funcéo publica ja ndo oferece seguranca automatica de emprego, e de que
cada um esta exposto ao risco de vir a se encontrar na condicdo de excedente.
Ao dedicar-se a pesadas responsabilidades imedi&BSdafastou-se para
melhor julgar, revisou sua politica e seus procedimentos e criou métodos de
trabalho concebidos para serem eficientes e eficazes, tanto para a administra-
¢ao quanto para as pessoas.
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Texto IX

Diminuir o tamanho e

0 custo da administracao
publica na Irlanda

James O’Farrell

James O’Farrell € do Ministério das Financas da Irlanda.



1. As origens do problema

Na Irlanda, como na maior parte dos paises-membros da OCDE, foi
dificil definir exatamente o que se entende por “administracéo publica”, mas
hoje em dia ha acordo, de um modo geral, quanto a pensar que esta nocao
abrange todos os organismos para 0s quais o0 Tesouro € a Unica ou a principal
fonte de renda. Concretamente, esta definicao abrange os seguintes servicos:
a administracdo central, as coletividades locais (municipios), os servicos de
saude, os servicos de seguranca, a educacao, os organismos publicos “néo-
comerciais”. Esta definicdo n&o se aplica mais aos organismos publicos que
produzem “bens e servigos comerciais”, inteira ou fundamentalmente finan-
ciados por suas proprias receitas.

Em 1970, a administracdo publica, tal como definida acima, contava
com um efetivo de 160 mil pessoas, ou seja, 15% da populacao ativa irlandesa.
Em 1986, as cifras eram, respectivamente, 230 mil e 21%. A massa salarial
correspondente chegava a aproximadamente 2,7 bilhdes de libras ou 17% do
produto nacional bruto. Olhando para tras, € facil observar que essa progressao
tem a ver principalmente com dois fatores: a incapacidade fundamental das
autoridades centrais de resistir as demandas por dotacées em matéria de pes-
soal, por parte das direcGes e dos organismos em expansao, e a politica, adota-
da em 1977, de recorrer expressamente a criacao de cargos na administracao
para aumentar o emprego. Essa politica, conhecida sob o nome de “Politica de
criacao de empregos”, teve como saldo a criagcéo, em trés anos, de 30 mil car-
gos suplementares na administracao publica.

A criacao de servicos ou a extensao dos ja existentes ndo bastaria
para explicar o aumento maci¢o do tamanho e do custo da administracéo.

E verdade que em certos setores (a protecédo social) as demandas aumenta-
ram, e que a maior parte dos ministérios e organismos publicos tém agora
uma dimensao européia, outros servi¢os (reorganizacao agraria, prédios
publicos), entretanto, marcaram um recuo. Além disso, 0s servi¢cos publicos
investiram de forma macica nas novas tecnologias, o que deveria ter tido o
efeito de racionalizar os servicos e aumentar a sua eficacia com relacéo
aos custos. Ora, em vez disso, a inflagcéo foi da ordem de 45%. Além do
crescimento bruto dos efetivos, a auséncia de analise critica, quando das
dotacdes de pessoal e em matéria de propostas de organizacdo, traduziu-se
numa proliferacéo de organismos e de servigos publicos cujas funcdes,
bastante amiude, justapunham-se, faziam concorréncia umas as outras ou
redundavam em duplicagao de emprego.
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2. Retorno a situacéao anterior

Em 1981, o governo admitiu que um pais relativamente pequeno como
a Irlanda nao podia sustentar uma expansao da amplitude da que se descreve
acima. Naquela época, foram adotadas medidas na administracdo central, com a
finalidade de frear e depois de inverter essa tendéncia. Os servigos centrais
representavam somente 15% da administracéo publica, mas era mais facil
impor-lhes restricdes, a medida que sdo os Unicos que dependem diretamente
do Ministério das Financas.

Em julho de 1981, havia 33 mil funcionarios em atividade e 1.500 car-
gos vagos, sendo objeto de lotacdo. Essas vagas de emprego foram ime-
diatamente extintas (exceto um pequeno namero delas, para as quais ja haviam
sido feitas ofertas de emprego). Foi anunciado, a seguir, que quando os cargos
dos 33 mil agentes restantes se tornassem vagos, somente um de cada trés po-
deria ser preenchido, na ordem em que ocorressem as vagas. Ao longo dos trés
anos seguintes, essa regra (chamada “a extingcdo de um de cada trés cargos”)
permitiu que se diminuisse ainda o efetivo em 2.500 pessoas. Naquela época, a
extingdo de cargos foi qualificada de medida arbitréria, rigida e sem sentido.
Mas como a experiéncia passada havia provado, a implementacao de politicas
gue ddo margem a contestacao e as dispensas especiais invariavelmente con-
tém excecdes chamadas “excepcionais”, que rapidamente tornam-se regras.
Por outro lado, uma politica de extincdo sem qualquer discussao atinge o obje-
tivo desejado, porque ela é aplicada uniformemente e com determinacéo.

Um dispositivo criado em 1984 involuntariamente trabalhou contra a
“extincdo de um de cada trés cargos”. A fim de liberar alguns cargos destinados
aos jovens que entram para a funcéo publica ao fim de seus estudos, e desta
forma facilitar a reconversao de funcionarios, instaurou-se um programa de
“colocacéo em disponibilidade”, que permitia aos agentes deixarem de traba-
Ilhar durante um periodo, que podia chegar até a trés anos (esse prazo poste-
riormente foi ampliado para cinco anos), autorizando-os a reintegrar-se a seu
cargo depois desse periodo. Todos os cargos tornados vagos no ambito desse
programa podiam ser preenchidos, qualquer que fosse a ordem do surgimento
das vagas. Em razéo disso, os agentes que normalmente teriam pedido demis-
sdo pensando em ndo retornar, preferiram optar pela formula da colocacdo em
disponibilidade temporaria. Eles associaram esse novo sistema a uma espécie
de “garantia” ou “seguro” em caso de fracasso em suas novas profissoes, e fo-
ram apoiados nessa atitude pelos diferentes chefes de servico que desejavam,
se possivel, manter seu niumero de cargos. Consequentemente, os Unicos car-
gos gue podiam, desde entao, ser extintos eram aqueles liberados em razéo de
aposentadoria. Por essa razao, e também como conseqiiéncia de alguns recruta-
mentos indispensaveis nos servigcos penitenciarios, o efetivo total da adminis-
tracdo publica permaneceu estavel ao longo dos trés anos seguintes.
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Em marc¢o de 1987, o novo governo tomou medidas de urgéncia para
acelerar os cortes de efetivos, tanto na administracéao publica quanto no
conjunto dos servigos publicos. Na apresentacdo do orcamento de 1987,

0 governo anunciou uma interrupgdo completa no recrutamento, excetuan-
do-se um numero restrito de cargos que nao podiam ser afetados a ndo ser
com o consentimento do Ministro das Finangas e do ministro encarregado
da area envolvida. Esta politica aplica-se também aos cargos liberados em
virtude de colocac¢des de funcionarios em disponibilidade temporaria, e foi
aplicada durante todo o ano de 1988 e de 1989.

Outra medida empregada para acelerar a reducéao dos efetivos € o
sistema de saida voluntaria em pré-aposentadoria. As disposicdes desse
sistema prevéem o pagamento de uma pensao e de uma indenizacéo fixa a
todos os agentes, seja qual for a sua idade, que aceitem deixar os setores da
administracao e os servi¢cos publicos onde tenham-se identificado efetivos
excedentes. Todos os assalariados da funcéo publica com 50 anos de idade,
ou mais, também puderam se beneficiar dessa medida durante um certo
tempo. Esse sistema foi adotado no fim de 1987 e esteve em vigor durante
todo o ano de 1988. No fim de 1988, cerca de 8.600 agentes haviam saido
voluntariamente em regime de aposentadoria antecipada. Em 1989, essa
possibilidade s6 foi oferecida aos agentes cujos cargos tinham sido extin-
tos, ou seja, nos setores onde os efetivos eram excedentes. Basicamente,
tratava-se de especialistas cujas func¢des foram extintas (servi¢os de reor-
ganizacao agréria) ou diminuidas (servi¢os de drenagem de pantanos) e do
pessoal dos organismos publicos que foram racionalizados, extintos ou fun-
didos, quando da campanha langcada com vistas a eliminar os empregos
duplos indteis.

Gracas ao sistema de saida em aposentadoria antecipada e a interrup-
¢ao no recrutamento (aplicada com extremo rigor), os efetivos na administra-
¢cao publica diminuiram em 17.500 pessoas entre marco de 1987 e fim de
1988 — o que representa uma reducao de 7,5% em menos de dois anos. A por-
cao que corresponde a administracao central nesta cifra € de 2.500, o que leva
a uma baixa acumulada dos efetivos nesse setor de 6.500 (19%), desde 1981.

3. Reclassificacao

A fim de cuidar que os servi¢os essenciais fossem atingidos o0 menos
possivel pela interrupcdo do recrutamento, as autoridades implementaram
simultaneamente um programa de redistribuicao dos efetivos dos setores que
perdiam velocidade para aqueles que tém necessidade de pessoal suplemen-
tar. Na funcéo publica, esse programa foi aplicado segundo trés eixos:
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a) a transferéncia, para outras dire¢cdes ou servicos, de agentes dos
servigcos gerais para cargos que exigissem as mesmas qualificagdes. Isso deu
muito bons resultados a partir de 1987, a medida que é praticamente impossi-
vel para os agentes em questao recusarem essas transferéncias que nao exigem
qualquer reciclagem de sua parte;

b) a reclassificacéo de funcionarios em hierarquias diferentes: o que
consiste em converter os especialistas em problemas de seca em agentes do
fisco, ou pesquisadores de agronomia em inspetores de impostos. Esta con-
versdo nao pode ser imposta, e 0 seu sucesso é conseqientemente limitado.
De uma “reserva” disponivel de cerca de mil especialistas e técnicos dos seto-
res que tinham efetivos excedentes, cerca de 150 aceitaram a reclassificacéo;

c) a transferéncia de um organismo publico para um setor da admi-
nistracao publica (ou para outro organismo publico): esta formula s6 pode
dar resultados se agentes excedentes aceitarem espontaneamente outros
empregos possiveis. A taxa de sucesso foi muito fraca — menos de 100
redistribuicdes entre as 4 mil possiveis.

Fora da administracdo publica central, operou-se um grande numero
de transferéncias nos setores da saude e do ensino. Assim, enfermeiros
deixaram hospitais que estavam fechando para ir trabalhar em novos centros
hospitalares, e professores excedentes em seus estabelecimentos escolares
ocuparam vagas em outros. Parece, contudo, que a maior parte dos funciona-
rios ndo se dispde a mudar espontaneamente de profissdo ou de organismo,
mesmo quando trabalham em setores.

4. O futuro

Sem que 0s servicos essenciais se encontrem sensivelmente pertur-
bados por isso, as autoridades conseguiram, a partir de marco de 1987, redu-
zir o efetivo da administracao publica em 17.500 pessoas. Isto representa,
em média, uma reducéo de cerca de 200 milhdes de libras por ano na massa
salarial; na verdade, em contrapartida, houve um gasto inicial consideravel
em razao das indenizac0fes fixas pagas aos agentes que sairam da funcéo pu-
blica no regime de aposentadoria antecipada (100 milhdes de libras aproxi-
madamente). Essas economias indispensaveis, realizadas ao preco de tantos
esforcos, poderiam muito rapidamente reduzir-se a nada, se néo fosse feito
algo para reforcar e intensificar o processo. Assim, do ponto de vista econ6-
mico, seria insensato pagar aos agentes para que deixassem seus empregos e
permitir simultaneamente que 0s cargos assim liberados servissem para
promover funcionarios lotados nos respectivos servi¢os, ou para recrutar no-
vos funcionérios. Pressdes (de fontes diversas) sdo exercidas constantemente
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sobre o Ministério das Financas, para que ele preencha a maioria dos cargos
liberados pelas saidas em regime de aposentadoria antecipada. Na realidade,
a auto-sustentacéo ainda ndo é um fato: a divida nacional representa 133% do
PNB e ndo para de crescer, mesmo sendo a progressao muito mais fraca do que
anteriormente. Os servicos publicos ainda contam com 210 mil agentes, ou
seja, cerca de 30% a mais do que em 1970. A massa salarial tem um montante
aproximado de 2,95 bilhdes de libras, representando ainda uma carga insusten-
tavel para um pais, cujo PNB € de 18 bilhGes de libras e que, além disso, esta
fortemente endividado. Parece, portanto, que ha de se continuar, pelo menos
até o fim de 1989, com reducéo rigorosa dos efetivos e dos custos da adminis-
tracdo publica. E possivel proceder-se a novas reducdes sem prejudicar os
servigos essenciais, e por isso as realidades econdmicas obrigam a recorrer a
meétodos que, ao serem utilizados, deram bons resultados como, por exemplo,
a interrupcao firme do recrutamento e das promocdes em todos os setores da
administracao publica, com o apoio das instancias do mais alto nivel.
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Texto X
Flexibilidade: os riscos em questao

Colin Fudge

Colin Fudge é d&choll of Advanced Urban Studjasniversity of
Bristol, Reino Unido.



1. Introducéo

A implementacédo na administracdo publica de sistemas de gestdo de
pessoal mais flexiveis € uma conseqéncia dos esfor¢cos dos governos para
dominar e reduzir a despesa publica, modernizar a gestdo e melhorar a sua
eficacia. Para bem entender esta evolucéo, é necessario coloca-la no seu
contexto social, recordar alguns principios gerais de gestdo, bem como meca-
nismos econdémicos e sociais da mudanca no sentido amplo.

2. A flexibilidade em seu contexto social

Ao fim dos anos 80, as nocodes de flexibilidade do mercado de traba-
Iho e de gestéo flexivel de pessoal estdo no cerne das estratégias implemen-
tadas para sobrepor-se a recessao econdmica e para responder a concorréncia
e a incerteza crescentes no cenario internactofAdlexibilidade, sustenta
Pollert (1988), é apresentada como um fator essencial do progresso econo-
mico;? atualmente € um elemento determinante da reflexao sobre a gestéo.
A necessidade de uma flexibilidade crescente é apresentada como uma das
principais razdes para reconsiderar-se a regulamentacao do trabalho e para
elaborar-se novas formas de emprego, que nao os contratos “permanentes”,
de tempo integrd.A flexibilidade e a politica de gestao “leve” do pessoal
sao consideradas como “novas” e “modernas”, e dispdem de uma grande legi-
timidade. No entanto, certos comentadores afirmam que um bom nimero
das“novas praticas” relembram os métodos anteriores pelos quais explorava-
se a mao-de-obra barata e efetivos varigveis.

Na Gréa-Bretanha, as expressdes “nucleo estavel”, “méo-de-obra
periférica”, assim como flexibilidade “funcional” e “quantitativa”, extraidas
do modelo da “empresa flexivel”sdo hoje em dia de uso corrente nas nego-
ciacOes por setores e testemunham uma nova estratégia de gestdaresa
flexivel associa, diz Pollert, duas grandes correntes de pensamento dos anos
80 em matéria de gestdo: o modelo japonés de organizacdo da producao e de
concepcao do mercado de trabalho e os principios da “gestédo estratégica”
originarios dos Estados Unidos. Ela busca conciliar as duas correntes numa
estratégia de gestéo apropriada a um periodo de recesséo. O que nos interessa
aqui sdo os modelos de difuséo, no setor publico, desses principios gerais do
setor privado e, em especial, os seus efeitos sobre as reformas das adminis-
tracdes centrais. Esses principios contribuem, certamente, para o estabele-
cimento de um clima social propicio, mas a sua propagacdo direta esta mais
ligada ainda ao valor e a legitimidade que lhes séo atribuidos, sobretudo
guando emanam de empresas “de ponta”.
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Em varios paises, quando da implementacéo de grandes operacfes
de reestruturacéo, a funcao publica adotou certos métodos de gestdo do setor
privado, sobretudo em matéria de politicas de gestdo de pessoal mais flexi-
veis. E util lembrar brevemente alguns de seus motivos.

2.1 A limitagdo do aumento da despesa

Um dos elementos essenciais dos programas da limitagao do cresci-
mento da despesa publica € a realizacdo de economias nas despesas de pes-
soal, principalmente por meio da reducao dos efetivos. A fim de atingir mais
facilmente seus objetivos de reducédo, os governos recorrem a métodos mais
simples de redistribuicdo do pessoal excedente, dispensa e aposentadoria
antecipada compulsoria. Pode-se também observar que a introducéo de regras
mais flexiveis em matéria de emprego — trabalho em tempo parcial, divisédo
de cargo e contratos por duracéo determinada — parece ser motivada mais
pela preocupacao em fazer economias, que por outras razdes. No quadro das
politicas de limitacdo da despesa e de reducdo dos efetivos, exige-se em
geral dos ministérios e organismos publicos que decidam quanto a maneira
pela qual realizardo economias em seus proprios servicos. Esse método aten-
de o desejo de dispor de uma maior autonomia com relacdo ao poder central
em matéria de organizacdo dos servigos e de gestao do pessoal, de redistri-
buicdo das despesas e de negociagcdo com os sindicatos e com o pessoal.

No entanto, os ministérios de financas, embora incentivem ou orien-
tem os programas de limitacdo de despesa e sua aplicacao “local”, receiam
perder o comando da despesa e se opdem geralmente a qualquer delegacéo de
poderes importantes a favor de outros ministérios ou de organismos publicos.
Esta reticéncia com relagao a suavizar os controles aparece, com frequéncia,
também dentro dos ministérios e organismos publicos, nas relacdes entre 0s
servi¢cos do orcamento e do pessoal, de um lado, e os responsaveis pelos
servigos operacionais, de outro.

2.2. Modernizacao e reforma

Na maior parte dos paises da OCDE, as politicas de limitacdo da
despesa sdo acompanhadas de programas de modernizagcdo da gestéo, que
visam melhorar o rendimento e a eficacia. A reforma administrativa passa
ndo somente por mudancas de estruturas, mas também frequentemente por
uma modificacdo da cultura administrativa tradicional. Em geral, a énfase
€ inicialmente colocada sobre a gestéo financeira e o rendimento, mas
interessamo-nos cada vez mais na reforma dos métodos de gestao de pes-
soal, que passam pela flexibilizacdo dos controles centralizados, pela
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transferéncia de funcdes relativas a gestao do pessoal aos ministérios e
organismos publicos e pela delegacédo de competéncias aos responsaveis
pelos servigcos operacionais.

O esforco para introduzir um novo estilo de gestao na fungéo publica
acarreta toda uma série de modificacdes na gestao do pessoal. Busca-se com
esse fim melhorar a formagcao em gestdo e em planejamento de carreiras, sua-
vizar os perfis de carreira, desenvolver a mobilidade, abrir o recrutamento e
incentivar um estado de espirito voltado para os resultados. Simultaneamente,
alguns paises buscam implementar os principios de servi¢o voltado ao publico,
ouvidoria dos consumidores e democratizacdo dos servi¢cos, e muitos paises
enfrentam igualmente os novos problemas ligados a concorréncia, a terceiri-
zacao e a privatizagao.

Paralelamente a essas medidas em prol de uma melhor gestéo, os go-
vernos buscam reforcar o seu controle sobre a gestdo. Assim, as remuneracdes
nos niveis mais altos da hierarquia dependem mais diretamente dos ministros,

e 0s contratos do tipo “remuneracgao alta x risco alto”, que prevéem a possibili-
dade de demisséo por insuficiéncia profissional, foram concebidos para que os
funcionarios sintam-se mais diretamente responsaveis por seus desempenhos e
para que tenham a vontade de adaptar-se mais rapidamente a evolucdo dos cam-
pos de acao prioritarios.

2.3. A concorréncia no mercado de trabalho

Ja foi mencionado que a reestruturacéo no setor privado era um fator
essencial da evolucéo da funcao publica. Essas mudancas de ordem mais geral
gue levam a reestruturacéo afetam o conjunto do mercado do emprego. Quanto
mais cresce o setor publico, menos ele é separado do mercado do emprego
privado, e mais ele entra em concorréncia com o setor privado em matéria de
remuneracao, de condi¢cdes de emprego e de quadro de trabalho. Igualmente, os
modos de gestéo do pessoal da fungéo publica conhecem uma evolugcéo compa-
ravel aquela do setor privado e nele inspiram-se as vezes diretamente. A penu-
ria da méo-de-obra qualificada, a diversidade regional da oferta de méo-de-obra
e a evolucdo demogréfica sao fatores que exigem uma flexibilizacdo das esca-
las de remuneracéo, uma modificacéo das escalas de indexacéo e, por vezes, a
melhoria das condi¢c6es de emprego. Além disso, a informatizacdo e a promo-
¢ao daigualdade de oportunidades no mercado do emprego transformam as
organizacdes e os modos de gestao de pessoal correspondentes.

Em resumo, a limitagcdo do crescimento da despesa, os esforgos de
modernizag¢éo da gestéo e a evolucéo da situacao no mercado de trabalho
contribuem para criar as condi¢des favoraveis para a reforma da gestédo do
pessoal na funcéo publica.
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O caréter indispensavel das reformas e as reacfes do poder publico
sdo examinados em outras notas da presente série.

Nos paragrafos a seguir examina-se um certo numero das questdes
colocadas acima.

3. As relacdes entre o setor publico e o setor privado

H& cinco ou dez anos, assiste-se a tentativas para atenuar a distin-
cao entre o setor publico e o setor privado ao mesmo tempo em que se
reconhece sua interdependéncia, no que diz respeito a produtividade e ao
funcionamento da economia. A difusdo dos métodos do setor privado, as
teorias sobre a nova gestédo, a escorregada ideolégica em direcéo a direita,
assim como a ameaca e o0s riscos ligados as politicas de privatizacéo e de
colocacdo em concorréncia deram crédito a idéia, segundo a qual pode-se
transpor para o setor publico os métodos do setor privado. Gracas a mudan-
cas desse tipo, o setor publico, diz-se, tornar-se-a um parceiro mais eficaz
do setor privado e contribuira, assim, para o aumento da produtividade nacio-
nal. Esta tese ndo é unanime e restam duvidas quanto a utilidade dos méto-
dos do setor privado para o setor publico. No entanto, os principios de
gestdo e certos métodos operacionais do setor privado (sobretudo o
conceito de “gestdo publica”) parecem verdadeiramente interessantes.

Perry e Kraemer lancaram a expresséao “gestao publica” que desigha
“a fusdo da otica normativa da administracdo publica tradicional e das medi-
das pragmaéticas da gestdo em ger#{”.6tica normativa da administracao
publica” tradicional parece designar a preocupacao de enfrentar-se o estudo
dos problemas de responsabilidade e de democracia e aqueles de valores,
tais como a coeréncia, a equidade e a igualdade, ao mesmo tempo em que se
supde que esses problemas e esses valores revestem-se de uma importancia
maior no setor publico do que no mundo dos negdcios.

Embora um certo namero de conclus@es extraidas dos estudos de-
dicados a gestdo do setor privado dirijam-se aos gestores do setor publico,
nem por isso dever-se-ia desconsiderar aquelas que distinguem os dois se-
tores. As diferencas mais evidentes séo: as limitacdes politicas que pesam
sobre a gestéo publica, a permeabilidade das fronteiras organizacionais que
separam as atividades do setor publico e a auséncia de indicadores ou de
resultados quantificaveis, tais como o lucro para o setor privado. A expe-
riéncia mostrou que certas idéias e métodos do setor privado ndo tiveram os
resultados esperados no setor publico, entraram em choque com bloqueios
de ordem administrativa ou com resisténcias politicas ou corporativas.
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Certos argumentos em favor do rendimento e da produtividade con-
tribuem para que a idéia da flexibilidade penetre nas politicas de pessoal, e
apresentam entdo um perigo, na medida em que insistem mais quanto aos
mecanismos que permitem realizar os objetivos estabelecidos do que quanto
a acao e suas implicacdes. Muitos comentadores tém denunciado no bindmio
acao/aplicacédo ou acao/gestdo uma simplificacdo grosseira que permite
esconder a questéo dos valores na politica, para abordar somente o problema
mais limitado dos meios destinados a melhorar o funcionamento da adminis-
tracdo. Os governos de certos paises-membros da OCDE deveriam talvez pen-
sar nisso, pois a busca do rendimento e do comando das despesas correm o
risco de desenrolar-se num vazio politico.

Comparando suas experiéncias do setor publico e do setor privado,
consultores tais como Karl Weick, Warren Bennis e James March observam
guanto o setor privado privilegia o principio da gestdo como fator de racio-
nalizacdo das empresas. O setor publico, segundo eles, distingue-se comple-
tamente do setor privado, a medida que nele pelo menos trés sistemas ou
“campos” sociais superpdem-se parcialmente: os campos politico, adminis-
trativo e operacional. Cada um deles vé o mundo de maneira diferente, adota
técnicas diferentes para realizar sua tarefa e deve recorrer a regras proprias
para administrar seu pessoal. Assim, da mesma forma que os quadros técnicos
e 0s especialistas ndo podem compreender o primado da gestéo, os gestores
ndo podem entender as autoridades eleitas e os dirigentes responsaveis pela
acao dos poderes publicos. Duas observacdes impdem-se: as estratégias,
meétodos e técnicas adaptados ao setor privado ndo podem ser transpostos
tais quais ao setor publico; os métodos e técnicas proprios a um campo nao
podem ser aplicados em outro. O que € uma solucdo num campo pode colo-
car um problema em outfo.

Estudando a gestdo do setor publico, Parston levantou um certo nume-
ro de obstaculos da mesma ordem, que fazem com que a gestado publica aplica-
da seja dificil de definir e possa ser mais complexa do que a gestéo privada:

a) de acordo com a distin¢ao classica entre elaboracédo da politica
e administracdo publica, os gestores do setor publico ndo intervém de modo
algum na definicdo da vocacao de sua organizacaoankmtiori, para defi-
nir os valores que se supde ela deva promover; segundo essa distin¢éo, o
gestor deve limitar-se ao funcionamento dos servigcos e a certos aspectos
estratégicos, e nao participar nem da elaboracéo das politicas, nem da defi-
nicdo das missoes;

b) os meios de responsabilizar os gestores (pela concertacéo) da reali-
zacao de objetivos ndo-financeiros sdo limitados e discutiveis (como julgar se
um gestor conseguiu cumprir com os objetivos de eqiidade?). E por isso que
os sistemas de avaliacao da gestao contentam-se, na maioria das vezes, em
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aplicar medidas financeiras quantitativas, subentendo-se o primado dos
valores e dos resultados econdémicos, 0 que nao é necessariamente o obje-
tivo primeiro do setor publico;

c) no setor publico, tal como esta organizado, e mesmo se este é 0
objetivo anunciado, os gestores ndo sédo absolutamente incentivados a compor-
tar-se mais como empresarios, buscando a promocéao de valores ou a realiza-
cao de objetivos. O resultado disso € freqlientemente uma aversao com relacéao
a tomada de riscos, uma asfixia da inovacéo e um estilo de gestao utilizado
pelos funcionarios aos quais se imputa “fugir das responsabilidades” ou
“cobrir-se”,conformando-se aos procedimentos administrativos previstos,
em vez de agir como gestores;

d) os limites administrativos da responsabilidade dos gestores séo
amiude mal definidos, o que leva a justaposi¢cbes em suas atribuicdes, en-
guanto que eles dispdéem raramente da autonomia necessaria, localmente,
para negociar as competéncias e os procedimentos de suas organizacdes;

e) as exigéncias contraditorias das limitacdes orcamentarias anuais,

a oposicao entre os imperativos politicos de curto prazo e os objetivos de pla-
nejamento a longo prazo podem incentivar os gestores, no sentido de escolher
os resultados de curto prazo como medida de seu sucesso. O resultado disso
frequentemente € uma impossibilidade de se respeitar os objetivos de longo
prazo, o que reduz, entdo, o planejamento a uma operacao ilusoria e inatil, ao
mesmo tempo em que permanece uma tarefa administrativa muito absorvente;

f) nada, de um modo geral, incentiva os gestores do setor publico a
dar mostras de iniciativa, e a reticéncia politica quanto a estimular um com-
portamento de empresario e uma tomada de riscos s6 faz manter essa situa-
cao. Volta-se ao ponto de partida: essa falta de dinamismo da crédito a idéia
de que os gestores publicos ndo tém nada que se preocupar com a definicédo
da politica ou dos objetivos da organizatao.

Os obstaculos descritos por Parston e a complexidade dos diferentes
“campos” tendem a mostrar que os gestores do setor publico necessitam de
algo que se distinga sensivelmente dos modelos propostos a seus homaologos
do setor privado. Este campo néo foi ainda estuéfadanuitos trabalhos
recentes de pesquisa aplicada n&do analisam em profundidade o que constitui
a especificidade da gestéo do setor publico.

Na busca de uma flexibilizacdo da politica e da gestéo do pessoal,
necessitamos de ter precisdo na medida que adotamos. As hipéteses, os
objetivos e os critérios de sucesso sobre os quais trabalhamos séo do setor
privado ou do setor publico? E, se emanam do setor publico, como se define
esse ultimo?
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4. Desconcentracao e descentralizacao da gestdo

Primeiro aspecto: € necessario estabelecer uma diferenga fundamen-
tal entre “delegacéo de gestao” ou “desconcentracéo” e “descentralizacao
funcional ou geogréfica”. A presente nota trata mais da delegacao de gestao
que da descentralizacdo funcional ou geogréfica.

Assiste-se com cada vez mais frequéncia a tentativas de delegar
maiores responsabilidades aos gestores, com vistas a reformar, num primeiro
momento, a gestéao financeira, depois a gestao do pessoal. Ora, se observa-
mos com freqUéncia que os gestores querem e devem dispor de maior espa-
co de gestao, isto nem sempre é confirmado na pratica. Esta contradicéo
levanta um certo numero de questdes. Em primeiro lugar, querem os ges-
tores realmente gerir? Em paises onde ha uma antiga tradicdo de gestéao, a
maior parte dos gestores quer e deve efetivamente gerir; em outros lugares
Nao ocorre necessariamente a mesma coisa. Parece ser necessario fazer
uma distincdo entre os quadros superiores e 0s quadros médios. Entre os
primeiros, cada vez mais ha os que se consideram gestores e querem dispor
das responsabilidades e dos poderes necessarios, principalmente em ter-
mos de gestao de pessoal. Os segundos, freqientemente quadros técnicos e
especializados que trabalham na execucao propriamente dita, parecem me-
nos atraidos por essas responsabilidades e as consideram muitas vezes
como uma obrigacédo inevitavel. A ambivaléncia de alguns gestores pode
colocar os chefes de pessoal, situem-se eles no escaldo central ou num
ministério, em situacdo delicada no exercicio de sua autoridade, de sua
responsabilidade e de sua influéncia.

A segunda questéo é sobre o papel do servigco de pessoal: que se torna
ele num sistema que prevé a delegacéo de gestao? Muitos chefes de pessoal
esforcam-se por enfrentar novos papéis e a perda de responsabilidade acarre-
tada pelo abandono de seus papéis tradicionais. Esses novos papéis necessi-
tam mais de um encaminhamento estratégico, de uma gestédo da informacao
e dos casos, de uma acédo de acompanhamento, e tém a ver com tarefas de
protecdo dos direitos individuais e de aconselhamento as pessoas e as orga-
nizagcdes. No entanto, ndo é certo que uma atengéo suficiente tenha sido dada
a definicdo e ao refor¢co desses novos papeis, sobretudo por meio de acdes
de formacéao, e nada permite afirmar que essas ultimas sejam bem aceitas
pelos gestores operacionais e pelos chefes de pessoal. Parece que nem 0s
gestores, nem os dirigentes de pessoal estdo ajustados a suas novas atribui-
¢cbes, 0 que provoca conflitos hierarquicos.

A terceira pergunta, e ndo de menor importancia, diz respeito, por
um lado, ao efeito conjugado da ampliacdo das responsabilidades dos gestores
sobre a acao e o controle de conjunto exercido pelo centro e, por outro lado,
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a responsabilidade com relac&o ao poder politico. E claro que ha bastantes
motivos para friccdo entre esses dois principios de acdo. Segundo minha expe-
riéncia de gestora na Australia, e segundo estudos comparativos relativos a
Suécia e ao Reino Unido, parece que os paises oscilam entre os dois extremos.
No Reino Unido, incentiva-se a ampliacao das atribui¢coes e das responsabili-
dades ligadas a gestao e as financas para os diretores dos hovos organismos
surgidos com dNext Stepsenquanto que 0 governo sueco deseja que os dire-
tores-gerais de seus organismos estejam submetidos a um controle politico

e financeiro mais estrito.

5. Os gestores e a gestdo

Os esforcos de flexibilizacdo da politica e da gestédo de pessoal
pressupdem que os gestores gerenciem o pessoal (da mesma forma como
gerenciam, por exemplo, o orcamento). A definicdo e o campo da gestao
vai-se ampliando, portanto, exige-se uma qualificacdo maior dos gestores.
Examinemos brevemente alguns dos problemas com os quais se confrontam
0s responsaveis pela gestéo, quando aplicam politicas de pessoal flexiveis:

— a preocupacao permanente com a gestao e com os resultados pode
nao ser compartilhada pelos quadros médios, técnicos e especializados;

— esse novo estado de espirito pode ser visto como uma ameaca
pelos gestores formados no método tradicional de gestéao;

— as resisténcias ou os receios de uma parte do pessoal podem co-
locar em risco a autoridade da direcéo;

— a busca do rendimento, assim como a preferéncia dada a concorrén-
cia, ao invés de sobre a cooperacédo, nos modelos de gestéo orientados para a
produtividade, podem provocar uma certa ansiedade;

— 0 aparente desaparecimento das regras, dos métodos e dos quadros
tradicionais pode suscitar ambiglidades e inquietudes quanto a reparticdo das
competéncias;

— certos agentes podem estar desconcertados pelas novas formas de
desenvolvimento da carreira;

— espera-se que os gestores trabalhem segundo as novas formas de
organizacao (por exempltask forcegforcas tarefa], grupos de reflexao e
células de aplicacdo), assim como com grupos de trabalho mais claramente
definidos;

— 0 apoio indispensavel do escaldo central pode faltar, se as agéncias
e organismos centrais ainda nao tiverem definido as suas novas atribuicoes;
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— a diversidade dos contratos de trabalho (permanentes, por duracao
determinada, de tempo integral, de tempo parcial) pode complicar o planeja-
mento/programacao e o desenrolar de tarefas, entravar o desenvolvimento de
novos estilos de organizacao e ter um efeito de desmotivacéo e de desmora-
lizacdo sobre o pessoal,

— as diferencas entre os trés campos acima citados (politica, gestao
e servico) podem levar os gestores a desempenharem papéis muito diversos,
por vezes contraditérios;

— 0S objetivos e as orientacdes politicas podem ndo acomodar-se a
uma delegacdo de competéncia em favor dos gestores.

Esses problemas, que é necessario enfrentar, supdem um esforgo
consideravel de formacéo e de reciclagem em todos os niveis hierarquicos.
Resta saber se os recursos financeiros necessarios serédo liberados, mas
diversos paises ja fizeram progressos notaveis a esse respeito.

6. Efeitos multiplicadores

Convém perguntar-se sobre os beneficiarios da flexibilizagdo das
politicas de pessoal. No entanto, em primeiro lugar, é necessario especificar
se os esfor¢cos no sentido de flexibilizar os modos de gestédo de pessoal
foram acompanhados de uma reorientagao estratégica de conjunto ou nao.
Em um relatério sobre a implementacéo da “empresa flexivel” no Reino Unido,
Atkinson e Meager notam que, embora tenha sido possivel constatar mudan-
cas na maior parte das empresas, essas nao foram afetadas em profundidade.
Provavelmente, somente serdo implementadas modificagcdes marginais e
experimentais decididas caso a caso, € ndo uma reorientacao estratégica
intencional no sentido da flexibilidadeEOcorre 0 mesmo na funcédo publica?
Certamente; numerosas reformas tém sido propostas no conjunto dos paises
da OCDE, e o tema da flexibilidade esta em estudos praticamente em todas
as partes, mas € necessario verificar sistematicamente em que medida as mu-
dancas tiveram os resultados esperados e quais sdo seus beneficiarios. A pre-
sente série de notas trata principalmente dos quadros superiores de gestéo e
constata-se muitas modificacdes em suas condi¢des de trabalho, nas suas
atribuicdes, nos seus contratos, na sua remuneracao e nas suas responsabili-
dades. Nesse nivel da hierarquia, parece que muitos funcionarios obtiveram
vantagens com essas reformas, mesmo se a sua “seguran¢ca no emprego” ou
“estabilidade” ndo esteja mais garantida. Mais abaixo, na hierarquia, a situacao
€ menos clara. S8o necessarios estudos complementares. No Reino Unido
foram feitos muitos estudos e levantamentos a este respeito no setor priva-
do, e trabalhos analogos devem ser conduzidos para a funcéo publica.
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Talvez fosse (til também estudar-se mais de perto os efeitos da flexi-
bilizacdo das politicas de pessoal com relacdo as politicas e aos métodos que
visam promover a igualdade de oportunidades. Para alguns, a flexibilidade
crescente resultante do trabalho em tempo parcial e de horarios moveis € um
progresso, mas esses efeitos positivos podem ser anulados se essa evolucao
levar a substituir-se os contratos de curta duragao por contratos permanentes.
Deveriamos talvez perguntar-nos em que medida a flexibilizacdo das politicas
de pessoal € uma resposta nova a evolucéo das necessidades dos agentes da
funcéo publica, ou se é somente uma reutilizacao, por parte dos empregadores,
de velhos métodos de emprego com novas roupagens.

7. A interdependéncia das reformas

A questao final diz respeito a interdependéncia das reformas e, em
especial, a interacdo das reformas em matéria financeira e em matéria de
pessoal. Em uma palavra, o sucesso das reformas da gestao de pessoal pressu-
pde meios financeiros consideraveis, assim como a adesao sem reservas por
parte das fungdes de chefia e dos dirigentes politicos. Também é necesséario
colocar-se numa perspectiva de longo prazo, pois ndo se pode realizar muitas
mudancasem uma transformacéo acelerada das atitudes e dos valores no con-
junto das organizacfes. Nada permite afirmar que os apoios recebidos seréo
suficientes. Assim, programas essenciais de formacao e de reciclagem séo,
por vezes, suprimidos ou adiados; os investimentos necessarios nem sempre
sao realizados para enfrentar a complexidade da reforma administrativa, e mui-
tas vezes a mudanca é mais considerada uma sucessao de “solucfes de urgén-
cia” do que uma transformacéo dos valores a longo prazo.

8. Conclusodes

A presente nota trata parcialmente de diversos problemas colocados
pelas iniciativas dos governos dos paises da OCDE, no sentido da flexibili-
zacao das politicas de gestdo de pessoal e de suas implementacdes. Observa-
se, a esse respeito, que certos governos esforcam-se para fazer com que a
funcéo publica passe da era da administracdo para a era da gestao. Este esforco
€ acompanhado de uma politica de limitac&o do crescimento da despesa publi-
ca, de modernizacéo e de reforma. O setor privado faz sentir sua influéncia: ele
€ o gerador de muitas das idéias e dos métodos de gestdo adotados na funcéo
publica. No entanto, ele préprio esta sujeito ao imperativo da modernizacao,
devido a intensificacdo da concorréncia internacional.
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Ao fim da década, pode-se perguntar como serdo os anos 90.

Os governos dmundo pos-industrial deverdo indubitavelmente responder a
necessidade permanente de agir com mais eficacia e com efetivos limitados.
Os governos deverao restringir ainda mais as suas despesas publicas, aumentar
0 movimento de descentralizacéo, reforcar o poder de controle da administra-
cao central, flexibilizar a politica de gestao de pessoal e 0s mecanismos de sua
implementacdo. Os governos deverdo também considerar a possibilidade de
um recuo das liberdades individuais e civicas, o desenvolvimento da influéncia
do poder dos consumidores e o surgimento de novos modos de organizagao e
de novas relacdes na funcado publica. Enfim, os governos deverao levar em con-
ta outras modificagbes do papel do Estado e um certo enfraquecimento dos
estados-nacdao num mundo que se internacionaliza cada vez mais. Poder-se-ia
continuar a enumeracao. Muitos desses fenbmenos sdo contraditorios, vao
acarretar tensdes, impor limites e levar os responsaveis pela gestao publica a
procederem a arbitragens.

As reflexdes sobre as estratégias possiveis diante desses problemas,
as experiéncias em matéria de inovag¢des, assim como os conhecimentos
neste campo teriam a ganhar, sendo compartilhados. Poder-se-ia, por exem-
plo, aprofundar a analise e a avaliacdo das novas idéias e dos novos métodos
de gestdo publica, e examinar-se-ia com maior precisao os meios de flexi-
bilizar os modos de gestéo de pessoal. As consequéncias das mudancas em
curso, a evolucédo das atribuicdes e das competéncias dos responsaveis pelo
pessoal na funcéo publica também poderiam ser analisadas, bem como os
objetivos das reformas, os meios de produzir a mudanca e também os meios
para assegurar a formacao e o aperfeicoamento dos niveis gerenciais. Final-
mente, asiovas politicas, as qualidades de organizador e as qualidades
politicas necessarias para gerir um mundo em mutacéao, destinado a uma
crescente internacionalizacao, tudo isso mereceria ser estudado de forma
mais especifica.
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