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Modernizando o
emprego publico

Organizacao para Cooperagiao e Desenvolvimento Econdmico — OCDE

Introducgao

Os paises da Organizacao para Cooperagio e Desenvolvimento
Economico (OCDE) tém algo em comum quando se fala das particularidades
de governo: um consistente nucleo de servigo publico, ou seja, uma buro-
cracia controlada centralmente, formada por pessoas que trabalham para os
negocios de governo em ministérios, 6rgaos e agéncias com estruturas e siste-
mas proprios.

Estabilidade — ou o chamado emprego para toda a vida — e um regime espe-
cial sdo as caracteristicas tradicionais do servigo publico. Nas ultimas décadas,
entretanto, diversas areas do servico publico perderam essa distin¢ao, porque,
com os processos de reforma, um niamero significativo de fun¢oes publicas
passaram para o setor privado. Assim, muitas das suposi¢oes sobre como o

servico publico funciona nio sio mais verdadeiras.
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Mas a questao ¢: a reforma do servico
publico ¢ uma simples questao de torna-lo
mais parecido com o setor privado?
Podem-se tratar os negocios de governo
como qualquer outro negocio, ou os valores
culturais do servigo civil nacional sao impor-
tantes para a sociedade e precisam, assim,
de salvaguardas no processo de reformar

Este texto trata da reforma do
emprego no nucleo do servigo publico de
paises da OCDE, nas duas ultimas
décadas, assim como dos desafios e das
questoes que se colocam para o futuro. O
estudo usa dados e informacoes de um
recente su#rvey sobre a gestao estratégica de
recursos humanos em que também siao
comparadas as estruturas e praticas do
servico civil desses paises.

O que ha de especial no servigo
publico?

Todos os paises da OCDE tém
formas proprias de organizacdo de seus
empregados no nucleo do servigo publico,
que sdo especialmente desenhadas para
promover ou preservar os valores que as
sociedades consideram importantes para
os que sao responsaveis pela aplicagiao da
lei ou pela realizagao da vontade coletiva.
Por exemplo, esses valores devem incluir a
idéia de que os servidores publicos nao
devem atuar de forma partidaria. Embora
tais arranjos existam em todos os paises
membros da OCDE, seus resultados e
formas de governo nao sao iguais por
causa das diferentes formas de lideranca,
gestao, valores e cultura.

Em muitos paises, o principal desenho
do servico publico foi criado a partir da
idéia de que ele é um sistema diferente de
outros sistemas existentes na sociedade.
Justifica-se essa diferenca pelos valores de
governanga que devem estar contidos no
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setor publico. No entanto, nos dltimos 20
anos, varias areas do servigo publico
perderam sua singularidade e se tornaram
bastante similares ao sistema geral de
emprego. Mas isso significa que a idéia de
servico civil como bem constitucional, ou
quase constitucional, que mantém a con-
fianga no sistema governamental esta
desatualizada, mesmo que seja apenas em
alguns pafses?

Ainda nao temos uma resposta defini-
tiva para essa questao, mas uma coisa € certa:
se ¢ para buscar no setor privado os
modelos para modernizar o emprego
publico, nao se pode esquecer que o objetivo
fundamental do servigo publico ¢ governar
e ndo gerenciar. Isso significa que se tem de
prestar atencao a valores como integridade,
equidade, justi¢a e coesdao social, valores
necessarios para se manter a confian¢a no
sistema politico e governamental. Os
aspectos gerenciais, embora importantes,
devem ser considerados secundarios.

A burocracia tradicional, centralmente
controlada, é ainda um sistema robusto e
funcional nos casos em que as instituigdes
constitutivas da sociedade sofreram
processos de descontinuidade e de interrup-
¢do e/ou naqueles em que as demais insti-
tuicoes nao estao bem ordenadas. Esse sis-
tema mostra-se também mais resistente em
paises em que a cultura nacional considera
importante a existéncia de um conceito forte
e abrangente de Estado e, por isso, precisa
de consisténcia cultural para todo o nucleo
central do servico publico.

Embora as tendéncias de moderni-
za¢do do emprego publico venham
ocorrendo rapidamente, muitos governos
ainda adotam os principais elementos do
sistema tradicional da administracao
publica. Nao ha, no entanto, um tipo ideal
de emprego publico, porque as sociedades
enfrentam desafios e problemas muito
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diferentes. Por exemplo, um governo
pode-se ver pressionado a ter um servigo
publico inovador e flexivel, e outro pode
ter urgéncia para melhorar a disciplina e a
coordenacio.

Que tipo de servigo publico?

Ha dois modelos basicos de emprego
no nucleo central do servigo publico dos
paises da OCDE — os que se baseiam em
carreiras € 0s que se baseiam em postos
profissionais. A escolha de um sistema ou
de outro tem efeitos profundos no servico
publico de um pais.

Nos sistemas de carreira, os servidores
tendem a passar toda sua vida de trabalho
no setor publico. O ingresso inicial da-se
por credenciais académicas e/ou por
concurso. Uma vez recrutadas, as pessoas
sao alocadas de acordo com o que as
organizagoes requisitam. Pode-se também
mudar de um ministério para outro ou de
uma 4rea de especializag¢do para outra. A
promocgao ¢ feita de acordo com um
sistema de pontuagdo individual e niao de
um posto profissional especifico. As prin-
cipais caracteristicas desse sistema sdo as
limitadas possibilidades de se entrar no
servico civil no meio da carreira e uma forte
énfase no desenvolvimento da carreira. Nos
sistemas que se baseiam em postos pro-
fissionais, a selecao ¢ feita para adequar o
melhor candidato para cada posto, seja por
recrutamento externo ou por Promogao
interna. Esses sistemas sao mais abertos e
o ingresso lateral é relativamente mais
comum.

Na verdade, nenhum servico civil da
OCDE ¢ exemplo puro de um dos dois
tipos de sistema. Ha uma tendéncia para se
adotarem processos de um modelo ou de
outro, pois, dessa forma, otimiza-se o que
existe de melhor em cada um dos modelos.
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A Republica Tcheca, a Franca, o
Japao, a Coréia e a Espanha tém as mais
fortes caracteristicas do sistema de
carreira, enquanto o sistema de postos
profissionais é adotado com mais
freqiiéncia em paises que, nas duas ultimas
décadas, foram mais ativos nas reformas
do setor publico — Canada, Islandia, Nova
Zelandia, Suécia, Suica e Reino Unido. O
Reino Unido e a Suiga migraram de siste-
mas fortemente estruturados em carreiras

“Nao hd um
tipo ideal de emprego
publico, porque as
sociedades enfrentam
desafios e problemas
muito diferentes. Por
exemplo, um governo
pode-se ver pressionado
a ter um servigo publico
inovador e flexivel, e
outro pode ter urgéncia
para melhorar a
disciplina e a
coordenagio”

para sistemas de postos profissionais. B
interessante observar que os paises do
Leste Europeu adotaram diferentes
modelos de sistemas de servico civil
durante o periodo de transi¢ao, no inicio
dos anos 90. A Republica Tcheca e a
Pol6nia adotaram um sistema baseado em
carreiras, enquanto a Hungria e Republica
Eslovaca optaram pelo sistema baseado
em postos profissionais.

RSP

421



RSP

422

Pode acontecer de se adotar um
modelo para os sistemas publicos
nacionais como um todo, e haver dife-
rengas entre os ministérios. Por exemplo,
os ministérios de relacdes exteriores
tendem a seguir o modelo baseado em
carreiras porque os postos exercem dife-
rentes graus de atratividade e também por
conta das dificuldades de haver sistemas
de controle formais para profissionais
distribuidos no exterior.

Ha quatro forgas que influenciam o
comportamento das organizacoes: Os
mercados, a regulacdo interna e externa,
0s contratos com parceiros internos ou
externos e, finalmente, as pressoes sociais
que influenciam os comportamentos dos
grupos ou dos individuos. Qualquer
organizagao ¢ influenciada por todos os
quatros fatores, mas o resultado dessa
influéncia pode ser diferente para cada uma
delas. Aparentemente, ha mais influéncia
das pressoes sociais no sistema de carreiras
do que no de postos profissionais. No
sistema de carreiras, a evolucdo do servidor
publico depende, em grande parte, de
como ele ¢ visto pela hierarquia da organiza-
¢do, excelente termometro para moldar seu
comportamento de acordo com as
normas do grupo. Por outro lado, em
sistemas baseados em postos profissionais,
as exigeéncias técnicas tendem a ser mais
importantes e os individuos, menos susce-
tiveis a pressoes sociais.

O desafio para os sistemas baseados
em carreira ¢ como prover um servico civil
capaz de dar respostas as demandas
especializadas de uma sociedade contem-
poranea. E o desafio para os sistemas
baseados em postos especializados é como
assegurar que o interesse coletivo seja aten-
dido. Trata-se apenas de “‘uma mexida e de
um acerto” entre os dois enfoques?
Infelizmente nio ¢é tao facil assim. Os
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contratos dos sistemas de carreira oferecem
a seus empregados, apds o ingresso por
concurso, possibilidades de mais progresso
e de responsabilidades variadas. Introduzir
desafios proprios dos sistemas profissionais
nos sistemas de carreira pode implicar abalos
no moral e na motivacao dos funcionarios.
Por outro lado, fazer algumas modificagdes
tipicas dos sistemas de carreiras nos sistemas
de postos profissionais, a menos que elas se
destinem apenas a alguns postos claramente
especificados, pode significar mexer no
principio da competigao.

O sistema de carreira esta sob pressao
em todas as economias desenvolvidas do
mundo, por nao ser flexivel e especializado,
como exige o mercado de trabalho em
geral. Ha pouca evidéncia, no entanto, de
que os paises da OCDE que adotam esse
sistema queiram elimina-lo. Na verdade,
em paises de transicao em que as principais
institui¢des publicas e privadas passam por
maiores transformacoes, parece ser mais
apropriado um amplo sistema baseado em
carreiras por causa da prioridade dada aos
fundamentos da governanga, o que nao
acontece com o gerencialismo.

Nos paises desenvolvidos, ha uma
tendéncia de se adotar o sistema de postos
profissionais. Mas a desvantagem ¢ que os
efeitos negativos desse sistema recaem sobre
areas importantes do governo, como o
sentido de valores coletivos, de direcao e
de responsabilidade. Alguns paises que
focalizaram seu sistema de emprego publico
em postos profissionais terminaram por
adotar medidas de prote¢ao para evitar a
perda de atributos culturais, sobretudo
envidando esforcos na construcao de cul-
tura coletiva no grupo sénior dirigente do
governo. Fica no ar, porém, a preocupagao
de que esses remédios podem ser insufici-
entes quando o impacto das atuais politicas
tiver atingido a cultura do sevigo publico.
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Um emprego para toda a vida?

O emprego estavel e com mais garantia
do que no setor privado tem sido adotado
tradicionalmente no setor puablico dos
paises da OCDE. De fato, essa seguranga
no trabalho e os beneficios na aposenta-
doria fazem com que, em muitos paises,
os jovens acabem por buscar um emprego
publico. Essa situacao vem mudando desde
os anos 80. As diferencas entre o setor
publico e o privado estio diminuindo; a
legislacao esta-se tornando mais flexivel e
os contratos por tempo determinado
estao ficando mais comuns. Em 16 paises,
o status de emprego dos servidores civis é
muito semelhante ao dos empregados em
outros setores.

A mudanca em dire¢ao a empregos
mais temporarios — distante, por tanto, das
carreiras para toda a vida — parece ser uma
realidade do mercado de trabalho contem-
poraneo. Tem mudado também a forma
de recrutamento. Em muitos paises da
OCDE, cada vez mais recrutam-se traba-
lhadores do mercado. Independente da
estratégia de recrutamento adotada, ha
semelhanca nos principios adotados:
concurso aberto e selecio com base no
mérito e na competéncia.

O tipo do sistema de servico publico
de cada pafs influencia a natureza das
reformas adotadas. Os sistemas de carreira
que centralizam o recrutamento, o treina-
mento e a promog¢ao vém introduzindo
reformas como, por exemplo, o concurso
aberto e a gestao por objetivos. Por
exemplo, a Italia e a Coréia comegaram a
incorporar a seus procedimentos tradi-
cionais o recrutamento aberto como
forma de aumentar a competicdo ¢ a
gestdo com base no desempenho. Por
outro lado, os sistemas baseados em
postos

profissionais, em que o
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recrutamento e o treinamento sao descen-
tralizados, comecam a dar orientacdoes
centralizadas para que os valores coletivos
sejam levados em conta durante o
processo de selegao.

Cortando os numeros do servigo
publico?

Os anos 80 e 90 assistiram a varios
governos fazerem cortes de pessoal para
controlar o déficit publico.

Em muitos casos, os cortes foram
usados para introduzir as reformas
gerenciais, mas as verdadeiras razdes
foram realmente de ordem economica.
Qualquer governo moderno precisa,
periodicamente, sintonizar o emprego
publico com a economia. Nos anos 80 e
90, algumas nagées fizeram uma op¢ao
radical ao redefinirem e estreitarem o
papel do governo. Por exemplo, na
Finlandia, as seis maiores empresas, de
1989 para 1990, mudaram seu status
provocando uma diminui¢ao de 10% no
emprego publico. Outra medida foi
cortar empregos no servico publico
existente, a exemplo do que a Alemanha
e a Coréia fizeram. Esses cortes costu-
mam ocorrer em resposta a problemas
fiscais, que se transformam em crise
politica.

Pesquisas recentes da OCDE mostram
que os cortes tém, em comum, crises
politicas e imperativos politicos e adminis-
trativos. A idéia de que a causa dos cortes
¢ de cunho politico e nao gerencial talvez
explique por que eles tém resultado em
perda de eficiéncia e de competéncia. Esses
problemas, em nivel micro, nio exigem
maijores razoes para se tomarem agoes
drasticas de controle do emprego publico.
Ha formas de desenvolver melhores
estratégias de downsizing.
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Liberdade para administrar?

Embora a maioria dos paises da
OCDE adote uma gestao de recursos
humanos bastante centralizada, verifica-se
que, em pelo menos metade desses paises,
ha um processo de descentralizagao.

O escopo e o ritmo da descentralizacao
nao sao iguais, mas sabe-se que grande
parte dos paises da OCDE vem cami-
nhando no sentido de conferir a gestio de
recursos humanos mais flexibilidade e mais
liberdade. Em geral, sdo trés as estratégias
adotadas: a) transferéncia da gestao de RH
dos organismos centrais para os 6rgaos de
linha; b) simplificacdo das regras e dos pro-
cedimentos; ¢) desenvolvimento de politi-
cas mais flexiveis.

Um bom indicador para se saber qual
o nivel da descentralizacio ¢ verificar se o
controle do or¢camento de pessoal saiu das
agéncias centrais e passou para 0s 0rgaos.
Devolver a autoridade orcamentaria aos
o6rgaos ¢ tao importante quanto flexibilizar
a responsabilidade da gestio dos recursos
humanos: numero de funcionarios, classi-
ficagao, nivelamento e folha de pagamen-
to. Entre 1986 ¢ 1993, houve devolucao
da autoridade or¢amentaria para area de
pessoal nos seguintes paises: Canada,
Dinamarca, Finlandia, Paises Baixos, Nova
Zelandia, Suécia e Reino Unido.

Em survey da OCDE sobre a admi-
nistra¢ao estratégica de recursos humanos,
verificou-se que a Republica Tcheca, a
Eslovaquia, a Islandia, os Paises Baixos, a
Nova Zelandia e a Suécia sao os paises em
que houve mais delegacao para os assuntos
de pessoal. Austria, Japao, Irlanda e
Espanha sio os mais centralizados. E
necessario observar que, em geral, o
sistema de postos profissionais caminha de
maos dadas com maior liberdade de
gestao. Em muitos paises, essa liberdade
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vem acompanhada por uma politica de
tornar os administradores responsaveis
pelos resultados na gestao de pessoal e da
organizagao.

Ainda nao se sabe se a tendéncia do
futuro ¢ a descentralizacao. Sabe-se, entre-
tanto, que, se houver uma tendéncia para
contratos e acordos de desempenho com
6rgaos, a gestao passara a ter um papel
mais estratégico no governo central.

Como administrar os servidores civis
seniores?

Muitos paises, apos descentralizarem
a gestao de recursos humanos, viram-se
obrigados a se preocupar com seus
servidores civis mais graduados.

Nos sistemas que se baseiam em
postos de trabalho, o servigo civil sénior é
formado por altos executivos e por um
pool de potenciais altos executivos. Nos
sistemas de carreira, o servico civil sénior
¢ formado por um escalio maior de
servidores e pode abranger escalGes
inferiores e intermediarios. Em geral, a
definicao de servidor civil sénior ¢
determinada pela posi¢ao que ocupa. No
entanto, em alguns paises, especialmente na
Franca e Coréia, usam-se também critérios
pessoais, como, por exemplo, nivel
académico ou posi¢ao na hierarquia. Em
todos os paises, o sistema de promogao
baseia-se na avaliagdo de desempenho e
nas competéncias pessoais.

Estudo da OCDE sobre as reformas
em 12 pafses revela que os dois tipos de
servico civil estao evoluindo. Mostra
também por que tanto o sistema de
carreiras quanto o de posto de trabalho
estao dedicando atencdo a administracao
dos servidores civis seniores. No survey,
realizado com 29 nag¢des, ao se pedir
explicagao para a existéncia de um sistema
separado para os servidores civis seniores,
71% dos paises responderam que se trata
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de ferramenta para induzir uma cultura no
servico civil orientada para o desempenho.
Para muitos paises, os objetivos do sistema
do servigo civil sénior sdo para garantir a
mobilidade de pessoal entre os ministérios.
E, finalmente, o terceiro motivo, mais
indicado pelo survey, foi o de desenvolver
futuros lideres no setor publico.

E interessante observar a atencio que
os paises onde foram feitas ambiciosas
reformas vém dando a formacao de
liderangas. Parece que perseguem dois
objetivos conflitantes: o uso de liderangas
individuais para fomentar melhor performance
associada ao desejo de recompor a cultura
coletiva do servigo civil, a qual sofreu grande
desgaste com as tendéncias individualistas
que caracterizam as mudangas gerenciais. O
principal foco dos programas de desenvol-
vimento de liderangas ¢ capacitar os indivi-
duos a melhorarem o desempenho do setor
publico. O objetivo coletivo, mais provavel
de ser atingido pela socializacio que pelo
treinamento em si, ¢ uma das prioridades
mais baixas. Ha o risco de que, em longo
prazo, essa dualidade de objetivos se confi-
gure em erro.

Claro que a coesao cultural s6 tem uti-
lidade se for para melhorar a performance
governamental. Em alguns paises onde ha
um forte e coerente quadro de lideres, o
foco em desenvolvimento de liderancas
nao serve apenas para melhorar o desem-
penho, mas também para abrir postos de
dire¢do para jovens e para novas idéias.

Como modernizar as relagdes
de trabalho?

Existem trés grandes tipos de relagdes
de trabalho dos servidores publicos nos
paises da OCDE. Na Australia, na Nova
Zelandia e na Suécia, os servidores civis
sao regidos pelas mesmas leis dos

empregados do setor privado. Um segundo
grupo de pafses trata seus servidores da
mesma forma que o setor privado, mas
com algumas excegoes, como, por exemplo,
a policia. O terceiro grupo é composto por
paises onde os servidores civis tém menos
direitos trabalhistas do que os trabalhadores
das empresas. De fato, em alguns paises, a
lei impoe limites as atividades sindicais dos
servidores publicos.

“Em geral,
sdo trés as estratégias
de descentralizagao
adotadas: transferéncia
da gestio de RH
dos organismos
centrais para os 0rgaos
de linha; simplificagao
das regras e dos
procedimentos;
desenvolvimento
de politicas mais
flexiveis”

A influéncia dos sindicatos na vida
desses trabalhadores se da mais fortemente
em areas como: condi¢es de trabalho,
salarios e a introducdo de novos sistemas
para o servi¢o publico. Por outro lado, os
sindicatos tém pouca influéncia em areas
como: desempenho, recrutamento e
selecao e numero de servidores.

As politicas de modernizacao do
emprego e as mudangas no papel do
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Estado fizeram com que a influéncia dos
sindicatos diminuisse em pafses como a
Australia, a Nova Zelandia e o Reino Unido.
Isso nao quer dizer que, obrigatoriamente,
em outros paises isso ocorra. A questao
principal ndo é o que acontece no setor
publico, mas o que acontece na estrutura
das relacoes de trabalho como um todo e
também no quanto o governo de um pais
contribui para as taxas de emprego. Na atual
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* envelhecimento da populacio — Nos pro-
ximos 5 a 15 anos, uma grande quantidade
de servidores civis estara aposentando-se
na maioria dos pafses da OCDE. Para
enfrentar esse problema, os paises estdo
assumindo iniciativas para reter os empre-
gados mais velhos e reformar o sistema
de aposentadoria (vide Figura 1).

* competicao do mercado de trabalho — Os
governos precisam competir por talentos
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Figura 1: Evolucio da idade média dos servidores publicos em alguns pafses da

OCDE selecionados.

conjuntura fiscal, ¢ possivel que continue a
haver conflitos entre governo e sindicatos
nos pafses mais desenvolvidos da Europa.
Até agora, ndo se sabe o que vai prevalecer,
se a viainglesa, em que a influéncia dos sindi-
catos dos servidores publicos ¢ pequena,
ou se a via escandinava e irlandesa, com
novos padroes de acordos governamentais.

Insuficiéncia de servidores?

Muitos paises da OCDE vém enfren-
tando uma crise nos quadros de servidores,
pelas seguintes razoes:

com o setor privado. Profissionais altamente
qualificados buscam mudar para as em-
presas privadas em busca de novas opor-
tunidades e desafios, e os governos tém
dificuldade para reté-los.

* a imagem do governo como empregador —
Os servidores civis perderam sfatus na
sociedade e boas condi¢cdes de emprego.
O resultado ¢ que jovens graduados nio
se sentem atraidos para trabalhar no setor
publico.

E para combater essa perda de compe-
titividade do setor publico como empre-
gador que muitos governos estao tentando
modernizar suas politicas de emprego.
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Quem ¢ o responsavel?

Todos os governantes da OCDE
partilham o ideal de ter um servigo publico
profissional capaz de tomar decisdes obje-
tivas, oferecer servico de qualidade para
todos os cidaddos e se encarregar de dar
continuidade ao sistema administrativo.
Mas ¢ também fundamental que, em cada
pais, os servidores publicos sejam respon-
sabilizados pela vontade politica do
governante do momento. Como equilibrar
as necessidades da continuidade profis-
sional e a responsabilidade politica ¢ uma
questao chave da governanga publica.

Ha uma enorme diversidade sobre a
interface entre a administragao e a politica
nos paises da OCDE. Em alguns deles, a
cada mudanca de governo ha novas indica-
cOes de executivos seniores para todo o
servico publico. Em outros, o turnover é
relativamente baixo. Ha paises em que a
filiacao a partidos ¢ importante para a indi-
cacdo do cargo; em outros, os servidores
nao podem, por questoes de profissiona-
lismo, alinhar-se a nenhum partido politico.
Ha também nag¢oes que procuram criar uma
cultura apolitica para o servigo publico e ha
outras em que os grupos de liderancgas
envolvem politicos e servidores publicos.

Qual o melhor caminho? A unica
resposta a essa questdo esta no contexto
dos acordos constitucionais e culturais de
cada sociedade. Em todos os sistemas, a
cultura do profissionalismo ¢ incentivada
independentemente do processo adotado
para a indicagao dos escaldes superiores.
Em alguns sistemas, nao é importante
dispor de servi¢o publico formalmente
apolitico, porque hd outras formas de
controle do poder politico, como um
legislativo forte, um sistema estatutario bem
desenvolvido, além de limitagdes judiciais
sobre o poder politico, ou mesmo uma
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poderosa cultura de profissionalismo
partidario.

O que fica evidente ¢ que algumas das
mudangas nas praticas de emprego da
OCDE causam impacto na interface politi-
co-administrativa. Por exemplo, em paises de
tradi¢ao “Westminster”, se, por um lado, cada
vez mais se faz uso da protecio estatutaria
(por exemplo, os reguladores economicos),
por outro, aumenta-se o numero de indica-
¢Oes politicas por parte de ministros.

E agora, o que vai acontecer?

Nas dltimas duas décadas, as princi-
pais tendéncias de modernizacao do
emprego publico foram influenciadas por
uma série de fatores, como o surgimento
de problemas novos, mudangas no
mercado de trabalho e novas idéias de
gestdo. A conclusao mais importante desse
estudo da OCDE ¢ que os dois sistemas
arquétipos do servico publico — o de
carreira e o de postos profissionais — estao,
ambos, sob pressao. Verificou-se também
que as a¢des tomadas até o momento sao
adaptagoes ou instrumentos usados para
responder a determinados problemas, sem
dar aten¢ao ao impacto que se pode
produzir no sistema da gestao publica
como um todo. E necessario, no entanto,
dar maior atengdao a esses assuntos
sistémicos e, em particular, a trés dilemas
fundamentais:

* a dificuldade de os governos atrai-
rem e manterem profissionais capazes de
atender demandas cada vez mais quali-
ficadas e de alta qualidade;

* a interconexao dos problemas
publicos, a fragmentagao da agdao publica
e a individualizagao das responsabilidades
e dos incentivos do servico publico; e

* a necessidade de atrair e motivar
executivos seniores que respondam as
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demandas de alta performance de um minis-
tério moderno e, a0 mesmo tempo, 0s
mantenha em um governo cuja tradigao ¢é
o interesse publico.

Conclui-se também que essa importante
area de debate e de agdes da gestao publica
nos pafses da OCDE ainda se encontra em
estagio relativamente imaturo. Em médio

Modernizando o emprego publico

prazo, parece que 0s paises com sistemas
baseados em carreiras estarao trabalhando
para incorporar mais pressoes de mercado,
enquanto os que tém sistema de postos
profissionais estao buscando formas de
fortalecer a coesao cultural. Nao esta claro
ainda qual das atuais modificagoes se trans-
formara na tendéncia preponderante.

Nota

*Bste artigo foi publicado originalmente pela OCDE, em inglés e francés, com os titulos:
“Policy brief : Public sector modernisation: modernising public employment”; “Synthése : la
modernisation du secteur public: moderniser 'emploi public”. OECD, 2004. All rights reserved. A
qualidade da tradugdo para o portugués e sua coeréncia com o texto original ¢ de responsabilidade da
ENAP Escola Nacional de Administracao Pablica. Traducdao: Moénica Licia R. Fernandes.
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