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(7 de junho de 1971) e a Nova Zelandia (29 de maio de 1973).

A Republica Socialista Federativa da lugoslavia participa de alguns
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|. Sumario executivo

A alta administracéo publica € um instrumento-chave para as refor-
mas da gestédo publica, e nesse contexto representa o objetivo dos esforcos
de reforma, atualmente em curso em varios paises da OCDE. Mudancas
gue afetem a estrutura e a geréncia do servico publico tém tido um impacto
significativo, tanto na politica quanto no papel gerencial dos membros da
alta administragéo publica.

Este relatorio fornece uma visao geral da forma como a alta adminis-
tracdo publica € gerenciada em varios paises da OCDE. Seu propésito € contri-
buir para a troca de informac6es no momento em que diversos paises buscam
desenvolver abordagens gerenciais e aprender com a experiéncia de outros.

A pesquisa

O relatério baseia-se numa pesquisa realizada pelo Servico de
Geréncia Publica da OCDPyblic Management ServiédJMA) em 1995.
Vinte e cinco paises participaram da pesquisa. Para os propoésitos dessa
pesquisa, foi definido que a alta administracéo publica inclui:

— 0s servidores publicos que trabalham para os governos nacionais;

— aqueles que ocupam importantes posi¢ces especializadas ou de
geréncia, nos niveis mais altos, em ministérios ou agéncias operacionais ou
executoras de politicas.

Em geral, o grupo enquadrado nessa definicdo inclui entre 1 e 2%
do total do servico publico nacional (embora ele possa ser maior ou menor
em alguns paises) e inclui os dois ou trés niveis mais altos do servico publico.

Os topicos considerados pela pesquisa incluem:

— a definicdo e composicdo da alta administracdo publica;

— a verificacdo da existéncia de uma estratégia ou sistema gerencial
distinto para a alta direcao;

— as disposicdes para recrutamento e admisséo;

— a gestdo do desempenho;

— medidas relativas a certos aspectos da conduta oficial.



Tendéncias do numero de membros
da alta administracao publica

Os dados sobre o numero de altos dirigentes foram coletados em
momentos distintos: 1985 e 1994. Tais datas revelam que houve experiéncias
bastante diferentes em termos do crescimento, em nameros absolutos, da
alta administracédo publica, com alguns paises mostrando um decréscimo,
outros mantendo-se mais ou menos estaveis e ainda outros apresentando um
crescimento substancial. A representacao das mulheres na alta direcdo aumen-
tou em quase todos 0s paises para o0s quais ha dados disponiveis. A maior parte
dos paises apresentaram entre 10 e 20% de mulheres na alta administracéo
publica em 1994; entretanto, existem grandes variacdes entre paises.

Sistemas e estratégias de geréncia

Foi solicitado que os paises indicassem as mudancas mais impor-
tantes nas caracteristicas da alta administracao publica e a forma como ela
€ gerenciada. Entre as mudancas mais freqiientemente citadas estao:

— uma forte énfase em relac&o as competéncias e aptiddes gerenciais,
em lugar de competéncias especializadas;

— mudancas nos procedimentos de recrutamento e nomeacao,
gue aumentaram 0 acesso a alta administragcao publica, diminuindo ou elimi-
nando o tempo de servico como critério de selecédo, visando atrair um grupo
de pessoas com nivel mais alto de educacéao formal,

— maior atencéo a geréncia da carreira e ao aperfeicoamento dos
membros da alta administracéo publica;

— uma preocupacédo no aumento da diversidade do servigo publico,
no que diz respeito a atrair mais mulheres e, também, em varios paises, mais
representantes de minorias étnicas ou lingtisticas;

— novas iniciativas ligadas a remuneracéo, mobilidade, encerra-
mento de contrato e critérios ou procedimentos de selecdo.

Poucos paises tém estabelecido sistemas separados para altos execu-
tivos no servigo publico. Tais sistemas enfatizam a nocao de altos gerentes
como sendo um recurso presente em todo o servigo publico, compartilhando
a mesma cultura, ampla experiéncia, uma perspectiva governamental integral,

e ainda dispondo de competéncias gerenciais genéricas. No entanto, a maioria
dos paises pesquisados nao dispbe de um sistema de geréncia separado; ainda
assim, altos gerentes s&o, em muitos casos, cobertos por termos e condi¢cdes
especiais de emprego que nao se aplicam ao resto do servico publico. Os servi-
dores mais graduados (chefes de ministérios e de agéncias) séo tratados como
um grupo diferenciado em alguns paises.
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Recrutamento e selecéo

Existe uma variacdo consideravel entre os paises no que diz respeito
a forma com que o recrutamento e a selecdo de altos dirigentes sao feitos.
Existem, porém, dois padrdes basicos. O primeiro é classificado como uma
abordagem de sistema de carreira, na qual o servigo publico é gerenciado
como uma carreira mais ou menos fechada. Em contraste a abordagem de
sistema de carreira, varios paises operam com sistemas de posic¢do, adotando
competicdo aberta para o acesso a posi¢cOes da alta administragcéo. Em tais
paises, a tendéncia nos ultimos anos tem sido em direcdo a um recrutamento
mais aberto para posicOes da alta geréncia, visando atrair uma maior varie-
dade de talentos para suas fileiras. Porém, em todos os paises pesquisados,
a maioria daqueles que entraram na alta administracéo publica vém do servico
publico nacional, e muito poucos vém de fora do servico publico.

O recrutamento na alta geréncia, a excecao dos postos de niveis mais
altos, encontra-se geralmente sob o controle descentralizado da organizacgéo
gue estiver recrutando, embora existam muitos padrdes de processos de sele-
cdo que devam ser seguidos. Em varios paises, os membros da alta direcao,
aqueles que ocupam a posicdo mais elevada, sdo selecionados e nomeados
por meétodos distintos dos usados para selecionar e nomear outros membros
da alta geréncia. Dada a responsabilidade e sensibilidade ligadas as funcfes
dos membros da alta dire¢cdo, ministros ou o governo como um todo estao
frequentemente envolvidos nos seus processos de selegéo.

Mudanca do perfil de competéncias

A pesquisa pedia aos paises que indicassem competéncias que
tivessem tornado-se mais ou menos importantes para os membros da alta
administracao publica no decorrer da década passada. As respostas indicam
gue o perfil de competéncias dos altos gerentes estd mudando na maioria
dos servicos publicos, e que ha uma mudanca na énfase por competéncias
gerenciais mais amplas, bem distintas daquelas aptiddes especificas dos
especialistas ou técnicos.

Politicas de emprego

Dez dos 21 paises que responderam a pesquisa indicaram possuir
alguma modalidade de contrato para os membros da alta administracéo
publica. Em muitos casos, sdo oferecidos contratos de tempo pré-determi-
nado, com ou sem possibilidade de renovacéao.

10



S&o também comuns as providéncias relativas ao encerramento do
emprego dos altos dirigentes: em alguns paises, membros da alta administra-
cao publica estdo a disposicao do governo, podendo ser demitidos caso seja
decidido; em varios outros, existe a possibilidade de encerramento
devido a desempenho insatisfatério; em outros, o emprego pode ser encer-
rado em funcdo da necessidade de reducado ou reestruturacdo do servico
publico. Entretanto, muitos ndo possuem a pratica de substituicdo geral nas
fileiras da alta direcdo quando ha mudanca de governo.

Muito poucos paises pesquisados informaram algum tipo de medidas
formais de mobilidade ou politica de mobilidade. No entanto, muitos relata-
ram sua preocupacao com a mobilidade crescente na alta direcéo e alguns
implementaram ou reforcaram varios tipos de instrumentos de mobilidade
Nos anos mais recentes.

Muitos dos paises mantém uma divisdo clara entre pessoal politico
e membros da alta administracédo; e com rarissimas excecdes, 0s servidores
publicos sdo impedidos de aceitarem cargos de confiangca em ministérios.

Gestao do desempenho

Quatorze paises pesquisados informaram contar com algum tipo
de relatdrio oficial ou sistema de avaliacdo de desempenho para membros da
alta administracdo publica, e varios outros informaram o uso de mecanismos
informais de varios tipos. A maioria dos paises tem mecanismos formais para
lidar com individuos que apresentam desempenho insatisfatorio: aviso formal,
transferéncia para um emprego que exija menos, reducédo na classificacao,
remocao da alta administracéo publica e demisséo. Aparentemente, no entanto,
tais mecanismos sao raramente utilizados. A abordagem usual para problemas
de desempenho inclui medidas corretivas, por meio da ado¢ao de um plano de
melhoria do desempenho, e da oferta de treinamento, se necessario; ou ainda
pela negociacdo de uma transferéncia voluntaria, reclassificacdo para um nivel
mais baixo, ou aposentadoria voluntaria.

Conduta oficial

Considerou-se que uma ampla investigacao das medidas relativas a
conduta oficial dos membros da alta administracdo publica estaria além dos
propoésitos dessa pesquisa. Entretanto, a pesquisa incluia questdes relativas a:

— restricdes sobre atividades politicas dos altos dirigentes;

— exigéncias de declaracao de posses pessoais e proibicdo de
aceitacdo de presentes e beneficios; e
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— restrices quanto ao emprego de membros da alta administracao
publica apds sua saida do servico publico.

A maioria dos paises pesquisados permite que membros da alta
administracdo publica participem de debates publicos sobre temas politicos,
embora com restricdes explicitas ou implicitas em varios casos, e se tornem
membros de partidos politicos. Em muitos paises os altos dirigentes podem
concorrer a eleicdes, e alguns permitem que o membro da alta administracao
mantenha um assento no poder legislativo nacional, em todos os casos exi-
gindo uma licenca do servico publico.

Dez paises pesquisados exigem formalmente que os membros da
alta administracéo publica declarem suas posses pessoais, tais como acoes,
propriedades, relacdes pessoais e comerciais, diretorias em juntas privadas e
similares. Em quase todos 0s casos, exigem que tais declaracfes sejam feitas
por escrito, e elas sé&o confidenciais. Varios outros paises exigem uma decla-
racdo de posses para determinados grupos de altos dirigentes ou em circuns-
tancias particulares.

Em todos os paises pesquisados, servidores publicos séo isentos
de sequir instrucdes que exijam que eles desobedecam a lei, e em alguns
eles também s&o explicitamente isentos de seguir instru¢cdes que possam
ameacar o interesse publico. Entretanto, o nivel de orientacdo fornecida aos
servidores, para ajuda-los a lidar com tais situacfes, especialmente se eles
simplesmente suspeitarem que tal ac&do seja ilegal ou contra o interesse
publico, varia consideravelmente de pais para pais. Na maioria, ndo existem,
aparentemente, medidas para que servidores publicos denunciem casos de
ma-geréncia ou suspeita de corrup¢ao, nem medidas especifigaoigé-los
de represalias ou perseguicao.
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lI. Introducao

A alta administracdo publica € um instrumento-chave para as refor-
mas da gestdo publica, sendo nesse contexto o alvo dos esforcos de reforma
em varios paises da OCDE. Mudancas que afetem a estrutura e a geréncia do
servico publico tém tido um impacto significativo tanto na politica quanto
no papel gerencial dos membros da alta administracéo.

Esse relatério oferece uma visao geral da forma como a alta administra-
cdo publica € gerenciada em uma amostra de paises da OCDE. O relatério cobre
areas como a situacao do emprego, geréncia de recrutamento e desempenho, e
identifica mudancas e progressos que afetem a alta administragéo publica. Trata-
se de um relatorio descritivo, e ndo analitico. Ele responde a demanda de alguns
paises por informacdes basicas relativas aos aspectos principais da gestao da alta
administracao publica. Seu propadsito € o de contribuir a troca de informacéao no
momento em que Varios paises buscam desenvolver novas abordagens de gerén-
cia e aprender com a experiéncia de outros.

O presente relatério baseia-se em pesquisa realizada pelo Servico de
Gestao PubliceBHUMA) da OCDE em 1995. Vinte e um paises participaram
da pesquisa.

Para fins de pesquisa, definiu-se que a alta administracédo publica
incluiria:

— servidores publicos trabalhando para o governo nacional,

— ocupando cargos importantes de geréncia ou de especialistas nos
altos escaldes de ministérios ou agéncias operacionais ou de implementacao
de politicas publicas.

Em geral, o grupo que atende a essa defini¢do inclui entre 1 e 2%
do total do servico publico nacional (embora esse nimero seja maior ou
menor em alguns paises), incluindo também as duas ou trés fun¢gdes mais
graduadas do servico.

Entre os grupos excluidos da pesquisa incluem-se:

— funcionérios que exercem funcdes gratificadas nos gabinetes de
ministérios ou outros politicos;

— funcionarios publicos prestando servi¢o para o governo nas
esferas sub-nacionais ou municipais;

— aqueles empregados em empresas estatais.
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A pesquisa coletou informacdes sobre o tamanho e a composi¢éo da
alta administracao publica; sistemas e procedimentos para gerenciar a alta
direcdo; mudancas e progressos recentes na alta administracdo publica; e a
forma como ela é gerenciada. Os topicos da pesquisa incluem:

— a definicdo e composicado da alta administracdo publica;

— a existéncia de um sistema ou estratégia separada de geréncia
para a alta direcao;

— medidas de recrutamento e contratacao;

— geréncia do desempenho;

— medidas ligadas a determinados aspectos da conduta oficial.

A pesquisa exclui algumas areas importantes: a remuneracéo dos
membros da alta administracdo publica nao foi incluida, pordiéMA
realizou estudos separados nessa area (OCDE, 1993, 1994a, 1995, 1997);
treinamento e desenvolvimento de carreira também foram excluidos pela
mesma razao (OCDE, 1992) e porgue essa é uma area que recebe bastante
atencdo de outros féruns internacionais.
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lll. A alta administracao publica:
definicOes e caracteristicas

Como o enfoque primario deste estudo restringe-se a geréncia da alta
administracdo publica, e ndo a uma comparacao estatistica entre paises, nao foi
considerado util tentar impor aos paises participantes uma definicao rigida.

Ao contrario, solicitou-se que os paises identificassem o grupo que eles
considerassem fazer parte da alta administracéo publica, segundo parametros
bastante amplos, mencionados na introducéo deste relatorio.

Embora somente a minoria dos paises pesquisados possuam definicbes
concisas sobre a alta administracéo publica (por exemplo, um Servi¢o Executi-
vo Sénior), todos foram capazes de delinear, de forma mais ou menos clara,
sua equipe de altos gerentes. Os detalhes da equipe de cada pais encontram-se
no Anexo 1, dispostos por nivel funcional, posto e classificacéo.

O tamanho e a estrutura da alta administracéo publica variam
consideravelmente entre paises, e € importante enfatizar que os dados néo
sao diretamente comparaveis, no sentido estatistico. Por essa razéo, néao
apresentamos os dados sobre a proporcédo de membros da alta administracéo
no total do servigco publico nacional. Como os servicos publicos sdo cons-
truidos segundo linhas bastante distintas, e ndo existe um conjunto de dados
transnacionais sobre o tamanho do servi¢o publico que sejam totalmente
comparaveis, uma tentativa de comparacao poderia levar-nos a conclusdes
razoavelmente equivocadas (cf. OCDE, 1994b).

1. As tendéncias observadas no niumero de
membros da alta administragao publica

Os dados sobre o numero de altos gerentes foram coletados em dois
momentos: 1994 e 1995. Tais dados nos revelam experiéncias consideravelmen-
te distintas sobre o crescimento, em termos absolutos, da alta administracao
publica, com alguns paises mostrando diminuicdo, outros permanecendo mais
OuU menos estaveis e outros ainda apresentando um crescimento substancial
(Tabela 1). Tais dados reforcam a necessidade de se examinar a situagdo particular
de cada pais e assim descobrir as razdes que provocaram mudancas no tamanho
da alta administracdo publica. Existem varios fatorepgdem explicar as
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mudancas observadas. Por exemplo, poder-se-ia esperar que reducdes
generalizadas no tamanho do servico publico levassem a uma redu¢cao no
nimero de postos na alta geréncia. Outro fator possivel poderia ser o aumen-
to dos niveis de atrito, induzidos pelo congelamento de salérios ou dispari-
dades entre os salarios dos setores publico e privado. Aumentos no numero
de altos dirigentes podem ser explicados pelos aumentos correspondentes

no tamanho global do servico publico, ou podem ser atribuidos ao relaxa-
mento dos sistemas de controle da alta administracédo, ou a devolucédo da
responsabilidade do recrutamento das agéncias centrais para 0s ministérios,
durante o periodo em estudo. Uma exploracao dos fatores precisos que
conformam a base dos dados mostrados na Tabela 1 est4 além dos propdsitos
da presente pesquisa.

Tabela 1: Numero de membros e tendéncias
da alta administracdo publica 1985-1994

Paises 1985 1994 Percentual de aumento
Alemanha 2370 ('87) 2689 +13.5
Australig 1639 1695 + 3.4
Austria - 1386 (‘95)

Bélgice 767 563

Canada 4434 3910 -11.8
Dinamarca - 736

Estados Unidos 6818 7509 +10.1
Finlandia 656 655 -0.2
Franca 1149 1107 -3.7
Irlanda 449 (‘84) 448 (‘95) -0.2
Islandia 403 (‘89) 376 -6.7
Japéo 689 698 +1.3
México* 501 (‘84) 1533 (‘'92)

Nova Zelandia 123 154 +25.2
Noruega 567 933

Paises Baixds 479 469 -2.1
Reino Unido 3351 3878 +9.2
Suécid 343 423 +18.9
Suica 651 ('91) 955 (‘95)

Turquia - 405 (‘95)

1Em 1994, o numero reflete o resultado da reunificagdo da Alemanha.
2 Em cada ano, o numero de executivos do primeiro escaldo foi excluido.

3Em 1985, o nimero de altos executivos em empresas publicas foi excluido.
4 Em 1984, o nimero de executivos do terceiro escaldo foi excluido. O nimero comparavel em 199246088\ (-
5Em 1995, esse nimero mostra somente 0s executivos do terceiro escaldo. O nimero comparavel em 1994

é 56 (- 0.2%).

5 Em cada ano, o nimero de embaixadores /assessores, etc. (acima da escala 19) foi excluido.

7 Em cada ano, o nimero de executivos do terceiro escaldo foi excluido.
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2. Mulheres na alta administracdo publica

A proporcédo de mulheres na alta administragédo publica em 1985
e 1994 esta exibida no Grafico 1. Aqui novamente deve ser enfatizado que
os dados pretendem fornecer somente uma indicagdo aproximada e ndo sao
estritamente comparaveis entre paises. Por exemplo, alguns paises incluem
0 Sservigco exterior, ao passo que para outros 0s numeros referem-se somente
a administracao central. A representacdo de mulheres na alta direcdo aumen-
tou em quase todos os paises onde ha dados disponiveis. A maior parte deles
apresentou de 10 a 20% de mulheres na alta administracao publica, em 1994;
no entanto, ha amplas variacfes entre paises. Dinamarca, Nova Zelandia,
Noruega e Portugal destacaram-se como tendo proporgdes relativamente
altas de mulheres, mas em nenhum dos paises exibidos no gréfico a proporc¢ao
de mulheres alcancou um tergo do total da alta administracdo em 1994.

Gréfico 1: Mulheres na alta administracdo publica
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Tais dados podem refletir o sucesso gradual dos programas de opor-
tunidades de emprego iguais. Por exemplo, Canada, Nova Zelandia, Noruega,
Suécia e Estados Unidos mencionam em suas respostas ao questionario a
existéncia de politicas que visavam aumentar a proporcdo de mulheres na
alta direcéo e varios outros paises realizaram esforcos especificos nessa
area. Mas outros fatores podem também ter tido um impacto significativo.

17



As mudancas no recrutamento dos altos dirigentes pode ter tido alguma
influéncia: em paises onde individuos talentosos séo identificados cedo em

suas carreiras e estabelecem um caminho de promocdes sucessivas, as mu-
dancas nas proporcoes relativas de homens e mulheres podem tomar um tempo
maior para estabelecer-se na alta dire¢éo, por causa dos padrdes estabelecidos
que favorecem a promocao de homens e nao de mulheres. Em compensacao,
paises que possuam um recrutamento para a alta direcdo em bases mais abertas,
ou onde o recrutamento também seja feito fora do servigo publico, respondem
mais rapidamente a demandas por uma maior representacao de mulheres.

3. Taxas de renovacgao de pessoal

A pesquisa também solicitava dados sobre a taxa média de renovacao
de pessoal na alta administracdo publica, como por exemplo, o nimero de
pessoas que deixaram o servico em 1994, dividido pelo namero total de
pessoas que estavam no servico naquele ano. A taxa média de renovacao
observada foi de aproximadamente 10%. No entanto, existia muita variacao
nas taxas entre paises, onde alguns aparentavam ter um grupo muito mais
estavel que outros (por exemplo, a taxa de renovacao de pessoal era de 3%
na Franca, comparada com 14,7% apresentados pelos Paises Baixos). Tais
diferencas podem indicar uma estratégia explicita de geréncia, voltada para
assegurar taxas de renovacao de pessoal altas ou baixas na alta dire¢céo, ou
podem refletir diferencas maiores entre paises com respeito a cultura do
emprego no servico publico.

4. Perfis de idade e experiéncia

Onze dos paises entrevistados foram capazes de fornecer informacao
sobre o perfil da idade dos seus membros da alta administracdo em 1985 e
1994. A idade média da alta direcdo manteve-se relativamente estavel em
guase todos os paises. Canada, Islandia, México, Suécia e Estados Unidos
registraram aumentos discretos na idade média, ao passo que Australia, Nova
Zelandia, Noruega e Reino Unido registraram diminui¢cdes. Somente sete
paises conseguiram fornecer dados sobre a duracdo do tempo de servico de
seus altos dirigentes no servico publico. Desses, Austrélia, Canada, Finlandia,
Nova Zelandia e Estados Unidos mostraram um decréscimo na duracdo média
do tempo de servigo.
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5. Mudancas importantes nas caracteristicas
da alta administracao publica

Foi pedido que os paises indicassem as mudancas mais importantes
nas caracteristicas da alta administracdo publica entre 1985 e 1995, e as
respostas forneceram algumas indicacgdes relativas aos fatores que produ-
ziram as mudangas comentadas acima. As mudangas mencionadas mais
freqientemente incluiam:

— maior énfase nas competéncias gerenciais em detrimento de
especializacéo;

— mudancgas nos procedimentos de recrutamento e selecao que
aumentaram o acesso a alta administracao publica, diminuindo ou elimi-
nando o tempo de servico como critério de selecéao, e buscando atrair um
grupo de pessoas com grau de educacédo formal mais alto;

— maior atencdo a geréncia e desenvolvimento da carreira para os
membros da alta administracdo publica;

— preocupacao com o aumento da diversidade na alta administragéo
publica em termos de atrair mais mulheres e também, em varios paises, mais
pessoas de linguas menos representadas ou minorias étnicas.
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V. Sistemas e estratégias de geréncia
para a alta administracéo publica

1. Iniciativas politicas recentes

Mudancas na forma como se gerencia a alta administracao publica
tém sido um traco importante nas reformas da gestédo publica. A maioria
dos paises pesquisados introduziu mudancas que afetam a alta administra-
cdo publica nos dltimos anos, tendo havido algumas iniciativas importantes
em alguns paises. As iniciativas mais freqientemente mencionadas rela-
cionam-se a sistemas de remuneracdo, mobilidade, novas disposi¢coes para
contratacdo e demissdo, medidas para ajudar na saida da alta administracéo
publica e novos critérios ou procedimentos de selecéo. Dois paises, Paises
Baixos e Reino Unido, estabeleceram novos sistemas de membros da alta
administracéo, que envolviam mudancas no conjunto de politicas relacio-
nadas a gestdo da alta direcdo. O Quadro 1 resume as iniciativas relatadas.

Quadro 1: Resumo das principais iniciativas ligadas a
alta administracéo publica entre 1990 e 1995

Natureza da iniciativa Paises

Sistema de remuneragdo mais flexivel ou outra reformansetralia, Austria, Finlandia, Irlanda, Nova
sistema de pagamento Zelandia, Turquia

Medidas para promover maior mobilidade Australia, Austria, Bélgica, Finlandia, Estados Unidos
Encerramento do emprego/medidas de transi¢éo Canadé, Nova Zelandia, Suécia, Suica
Novos critérios/procedimentos de selecgdo para altos Austrélia, Finlandia, Estados Unidos
gerentes e/ou identificacdo de competéncias principais

Novas medidas para a gestdo de desenvolvimentoAlastria, Franga, Nova Zelandia
carreira e treinamento

Reestruturacdo da alta administracéo publica Australia, Canada

Estabelecimento de um novo sistema para membrd3aises Baixos, Reino Unido
da alta administragéo

Reduc¢édo do tamanho da alta administracao Canada
Introducdo de avaliagdo de desempenho Dinamarca
Oferta de contratos de curta duracdo Finlandia
Iniciativas relativas a oportunidades iguais Suécia
Planejamento de sucessao Estados Unidos
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2. Sistemas diferentes de gestdo da
alta administracéo publica

Alguns paises estabeleceram sistemas separados para altos execu-
tivos no servigo publico: Australia (Servico Executivo Sénior), Canada
(Grupo Executivo), Paises Baixos (Servi¢o Publico Sénior), Nova Zelandia
(Servico Executivo Sénior), Reino Unido (Servi¢o Publico Sénior) e Estados
Unidos (Servigo Executivo Sénior). Tais sistemas enfatizam a nogao de altos
gerentes como um recurso para todo o servi¢o, possuindo uma cultura com-
partilhada, ampla experiéncia, uma perspectiva governamental abrangente e
competéncias gerenciais genéricas. O Quadro 2 fornece exemplos de metas
dos sistemas executivos dos Paises Baixos, Reino Unido e Estados Unidos.

Quadro 2: Metas principais dos sistemas executivos —
exemplos dos Paises Baixos, Reino Unido e Estados Unidos

Paises Baixos

» Responder a crescente complexidade e internacionalizagdo de temas politicos, por
meio da criacdo de um quadro de referéncia comum onde a consulta inter-departamental,
cooperacdo e coordenacdo sejam a norma.

» Garantir que os gerentes do servico publico tenham competéncias gerenciais e administra-
tivas adequadas para responder as demandas crescentes.
» Promover mobilidade no servi¢o publico, para garantir flexibilidade, inovacgéo, habijlidade
de solucionar problemas, a capacidade de olhar para fora e consciéncia politica agucada.

Reino Unido

« Um “recurso corporativo” de altos gerentes e profissionais.
* Uma estrutura de gestdo da alta direcdo tendo uma base ampla e maior proporcao de espe-
cialistas e profissionais.
» Maior énfase na cooperagcao departamental e encorajamento de uma visao de todo

0 servigco. A manutencao consciente de padrdes e éticas comuns ao servi¢co publico

gue impecam uma possivel fragmentagcédo dessa cultura, resultante da descentralizacéo
e delegacao.

Estados Unidos

» Fornecer as agéncias maior autoridade para gerenciar seus recursos executivos.

 Atrair e manter executivos altamente competentes, lotando-os onde eles sejam mais
eficazes em alcancar a missdo da agéncia e onde seja feito o melhor uso de seug talentos.

« Fornecer desenvolvimento de carreira a gerentes e executivos.
e Tornar os executivoaccountablepelo desempenho individual e organizacional.

» Premiar os funcionérios que apresentarem desempenho mais destacado e remover aqueles
com o pior desempenho.

» Fornecer ao executivo um sistema de mérito livre de praticas de pessoal proibidas e de
acdes arbitrarias.
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Na Australia, Canadéa e Nova Zelandia, ministros e chefes de
agéncias nao sao parte dos sistemas da alta direcdo e séo tratados como
grupo separado, para efeitos de nomeacao, gestao de desempenho e termos
e condi¢cdes de emprego. Nos Estados Unidos, as posicdes mais altas sao
reservadas para as indicacdes politicas, e tais funcionarios néo integram o
Servico Executivo Sénior. Na Nova Zelandia, somente cerca de 80 do total
estimado em 350 altos gerentes sdo membros do Servigco Executivo Sénior.

O Quadro 3 detalha algumas das caracteristicas principais dos siste-
mas da alta direcdo em seis paises. Ha grandes variacdes entre tais sistemas.
O australiano e o canadense incluem uma abordagem relativamente centrali-
zada da geréncia da alta administracdo publica, ao passo que outros paises
adotam uma abordagem mais descentralizada. Todos 0s sistemas apresentam
recrutamento aberto para todos os altos cargos executivos, embora na pratica
a maioria das posicoes sejam preenchidas dentro do préprio servigo publico
(Tabela 12). A maior parte dos sistemas tém sistemas de classificagao e
pagamento separados para o grupo executivo. O uso de critérios minimos
de selecdo também é uma caracteristica comum. Dois dos seis paises, Nova
Zelandia e Reino Unido, tém um sistema de contratos de emprego para o
grupo executivo; na Nova Zelandia a maioria dos altos gerentes tém contratos
abertos de tempo indeterminado; no Reino Unido eles sé&o, quase sempre,
de tempo indefinido.

Quadro 3: Principais caracteristicas dos
sistemas de alta administracao

Paises| Australia |Canada Paises Nova Zelandia| Reino Unido | Estados
e Baixos Unidos
Caracteristicas
Geréncia centralizad&im Sim, para | Sim, existe | Nao N&do, mas ha | N&o, mas ha
de desenvolvimento dois niveis; | coordenacéo encorajamentg encorajamento
da carreira e néo, para ose orientagag central central
mobilidade outros trés | centrais
Recrutamento e Sim Sim Sim, existe | N&o Sim, paraos | Ndo
promogao coordenacao cargos mais
centralizados e orientacaq altos; néo,
centrais para os outros
postos da alta
administragéo
Sistema aberto de | Sim Sim Sim Sim Sim Sim
recrutamento
Classificagao e Sim Sim N&o Dependendo | Sim Sim
sistema de de decisdo do
pagamento separados departamento
empregador
Uso de critérios de | Sim Nao Sim Sim Sim
selecao
Contratos de N&o N&o N&o Sim, a maioria | Sim, a maioria | Nao
emprego de tempo de tempo
indeterminado | indefinido
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3. Paises que ndo adotam sistemas distintos
de gestao para altos dirigentes

A maioria dos paises pesquisados ndo possui um sistema separado
de geréncia para a alta administracéo publica. No entanto, em varios deles,
os altos gerentes estdo cobertos por clausulas e condicdes especiais de
emprego, que ndo se aplicam ao resto do servi¢o publico; as caracteristicas
mais comuns sdo medidas de remuneracao especial, a possibilidade de
contratos de curta duragcdo (em geral, na minoria dos casos), contratos de
desempenho, arranjos para facilitar o encerramento de contratos (incluindo
medidas especiais de reducéo de pessoal) e politicas de mobilidade. Os altos
executivos (ministros e chefes de agéncias) sdo tratados como um grupo
distinto em alguns paises (ver, por exemplo, Franca, Alemanha, Suécia),
com seus proprios termos e condi¢cdes. O Quadro 4 ilustra algumas das
caracteristicas.

Quadro 4: Exemplos de termos e condi¢des especiais de emprego
aplicadas aos membros da alta administragc&o publica

Condicbes
especificas

Paises

Arranjos de
remuneracao
especial

Oferta de
contrato

por tempo
determinado

Contratos
baseado em
desempenho

Medidas espe
ciais para faci-
litar o encerra-
mento do con-
trato

Politica de
mobilidade

Alemanha

Austria

Dinamarca

Finlandia

Franca

Irlanda

Noruega

Suécia

Suica

Turquia
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V. O recrutamento para a alta
administracdo publica

O Quadro 5 resume algumas das caracteristicas principais dos
procedimentos para recrutamento e selecédo para os membros da alta admi-
nistragdo. O Quadro 7 resume as medidas relativas exclusivamente aos
servidores publicos mais graduados. Apesar de haver uma variagao consi-
deravel entre paises, existem dois padrfes basicos. O primeiro foi intitulado
abordagem de sistema de carreira, na qual o servico publico é gerenciado
como se fosse uma carreira mais ou menos fechada. Em tais sistemas, onde
Bélgica, Franca e Japao sao talvez os exemplos mais puros, a entrada nas
posicdes da alta direcédo baseia-se na promocao interna: existe uma carreira
claramente definida, ndo h& processo de selecdo formal (por exemplo, uma
entrevista ou um painel de avaliagcao) e a maioria dos que sao promovidos a
postos de geréncia em determinado ministério vem do proprio ministério.
Isso nao significa, € claro, que a promocéao é automatica apos determinados
anos de servico. Alemanha e Irlanda também sdo exemplos de sistemas de
carreira, onde as posicdes mais elevadas séo preenchidas por servidores
publicos de niveis mais baixos, e ndo ha providéncias para anunciar vagas
fora do servico publico. E importante notar, entretanto, que as candidaturas
para 0s postos mais graduados na Alemanha e Franga passam por proces-
sos diferentes, e em ambos o0s casos podem ser preenchidas por pessoas que
venham de fora do servico publico (ver Quadro 7).

Em contraste a abordagem de sistema de carreira, alguns paises
operamcom sistemas de posi¢cdes, com uma competicao aberta por vagas,

e com condic¢Oes informais de qualificacdo para o acesso a postos da alta
administracéo (tais como requisitos educacionais fixos ou experiéncia anterior
no campo administrativo). Os paises nordicos, Paises Bainssalia,
NovaZelandia, Reino Unido e Estados Unidos incluem-se nessa categoria. Ao
passajue os detalhes do processo podem variar consideravelmente em cada
pais, os métodos de selecdo tendem a parecer-se com aqueles das organiza-
cbes do setor privado; por exemplo, o processo de selecdo com critérios
padronizados e competéncias minimas € bastante comum, existindo normal-
mente um procedimento de entrevistas, e varios paises utilizam-se de centros
de avaliacao ou de avaliacdes feitas por consultores externos.
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Nos paises que operam com sistemas baseados em posicdes, a tendéncia
nos ultimos anos tem sido de um recrutamento mais aberto para postos da alta
administracdo, com o objetivo de atrair um nimero maior de talentos para 0s
niveis de geréncia. Em varios paises (por exemplo, Australia, Canada, Estados
Unidos, Nova Zelandia e Suécia) ha também uma tentativa explicita de aumentar
a diversidade dentro dos niveis mais altos, atraindo mais mulheres e pessoas de
grupos étnicos ou linguisticos pouco representados.

Entretanto, mesmo em paises que operam com sistemas de recruta-
mento aberto, a maioria dos que entram na alta administracdo publica vem
do servigo publico nacional, e muito poucos vém de fora do servico publico.
Todos os paises entrevistados identificaram o servi¢o publico nactonal
o principal alimentador das posicOes da alta geréncia. Além disso, a excecéao
do México, parece que uma grande proporcao dos altos gerentes sdo esco-
Ihidos no mesmo ministério ou agéncia nos quais eles alcancam postos da
alta geréncia. A Tabela 2 mostra, para os paises que puderam fornecer tais
dados, as proporc¢des relativas daqueles que entram na alta administragao
publica pela primeira vez e que foram recrutados dentro e fora do servico na-
cional publico, bem como a proporc¢éo recrutada dentro do mesmo ministério.

Na maior parte dos paises, o recrutamento para a alta administra-
cao, exceto o dos postos mais altos, esta subordinado ao controle descen-
tralizado de organizacdes de recrutamento (ver Quadro 5). No entanto, em
muitos casos ha processos de selecdo padronizados que devem ser seguidos
(ver Quadro 6). O envolvimento de agéncias centrais € mais comum nos
paises que operam sistemas de alta geréncia executiva, a excecdo de Nova
Zelandia, onde a responsabilidade pelo recrutamento de altos gerentes foi
devolvida aos chefes executivos de departamentos e agéncias, e a Comisséao
Estadual de Servicos esta envolvida somente na sele¢éo dos chefes execu-
tivos. Irlanda, Suécia e Suica também tém algum envolvimento com as agén-
cias centrais. Na maioria dos paises, o ministro de maior relevancia ou o
primeiro-ministro tém a ultima palavra na contratacéo.
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Quadro 5: Processos de recrutamento para
membros da alta administracéo publica

Recrutamento | Envolvimento Aprovacéo Uso de critérios Anuncio Condigdes for- | Processo
comaagéncia | requerida pelo| ou competéncias | de vagas mais de acesso | formalde
central ministro minimas para para a alta admi-| selecéo

selecéo nistragéo
Paises
Alemanha Nao Sim N&o Ver not& Sim? N&o
Australia Sim Né&o Sim Anuncio Né&o Sim
externo
Austria N&o Sim N&o Anlncio N&o Sim
externo
Bélgica Nio sim N&o Em diario Sim; s6 servidores \ 5,
oficial de um determinadp
nivel podem
mudarpara um
nivel mais alto
Canada Sim Para vice- Sim Nao Sim
ministros
Dinamarca Nao Nao Nao Ver notd Nao Sim
Estados Unidos Sim Nao Sim Andncio Néo Sim
externo ou
dentro do ser
vigo federal
Finlandia Nao Ver notd Sim Anuncio N&o Sim
externo
Franca N&o Sim N&o Em diario Sirr? Né&o
oficial
Irlanda Sim Sim Né&o Anuncio Né&o Sim
interno
Islandia N&o Para os postos | N&o Ver notd Nio
mais graduados
Japéo N&o Sim Né&o Né&o Tempo de servico| Nio
México Nao N&o Né&o N&o N&ao N&o
Nova Zelandia N&o Sim, para pos- Sim Andncio N&o Sim
tos de chefia externo
executiva
Noruega N&o N&o Antincio Néo Sim
externo
Paises Baixos Sim Sim Em imple- Andncio Né&o Sim
mentacao interno
feito pelo
gabinete SPS
Portugal Nio Sim Nio Andncio Sim, nivel Nao
externoem | € témpo
alguns casos| de servico
Reino Unido Sim Sim Sim Depende da | N&do Sim
organizacéo
que estiver
recrutando
Suécia Para nomea- Paranomea- Nio Depende da | N&o Sim
cBes dode 2 cOes da alta organizacao
escalbes direcédo que estiver
recrutandé
Suica Sim N&o N&ao N&o
Turquia Nao Sim Nao N&ao Sim, exigénciade| Nio
tempo de servico e
nivel educacional

* Ver Quadro 7 para medidas especiais relativas a nomeacgéo de altos gerentes publicos.

2 Anuncio aberto de postos de chefia de departamento dos ministérios federais e de postos de diretoria das agénciaside niveis ma
baixos dos ministérios federais. Outros postos da alta direcdo devem ser preenchidos por funcionéarios do préprio sexvigo public
sdo anunciadas internamente.

3 Candidatos a postos da alta administragdo devem ter o diploma necessario e ser aprovados por exames especificos; devem também
completar um servico preparatério e ser aprovados por um exame relativo a ele.

4 Postos sdo anunciados inicialmente dentro da organizagdo contratante; se ndo houver candidatos qualificados, ha amincio extern

5 Antes da posse concedida pelo Conselho de Estado, € necesséaria aprovacdo do ministro responsavel. A autoridade que nomeia pode
ser tanto o Conselho de Estado (os ministros) ou o Presidente.

5Postos da alta geréncia séo reservados para membros do corpo da administracéo civil e outros grupos gradicades pela
Nationale d’Administration (ENAdu pelaEcole PolytechniqueHa também requisitos relativos @ mobilidade e tempo de servigo.

" Postos da alta direcdo sdo anunciados em um boletim oficial. Postos de segundo e terceiro escaldo podem ser preencimcios sem an

8 Dependendo de aprovacdo e disposi¢des delegadas. Para postos da alta dire¢do, ver Quadro 7.
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Quadro 6: Exemplos de processos de selecéo para postos da alta
administracéo (excluindo os postos mais altos, para os quais haja
procedimento separado para selecdo — nesse caso, ver Quadro 7)

Alemanhaa selecéo é feita pelo ministro, em consulta com o gerente de recursos
humanos do ministério em questao.

Austria uma junta examinadora independente é formada para cada posto vago,
consistindo de representante do ministro, da Associagdo de Servidores e do Sindicato.

Candidatos podem ou néo ser entrevistados. O uso de centros de avaliagcdo € passivel,
mas raro.

Bélgica cada ministério tem seus procedimentos internos. A junta de geréncia
considera as candidaturas e propde uma lista final ao ministro, que toma a deciséo
final. H& consideragBes no sentido de garantir o equilibrio da representatividade
politica nos postos da alta geréncia.

Canadé —postos de nivel executivo: candidatos da lista final sdo avaliados pag
uma junta, passam por uma entrevista, e a recomendacao é feita a Comissaq do
Servico Publico, para aprovacao. No caso de recém-admitidos no servico publico
candidatos aos dois niveis mais baixos do Grupo Executivo, utiliza-se um Centro
de Avaliacdo. Testes escritos podem ser utilizados como ferramenta de andélise.

Dinamarca a selecéo é feita com base em candidaturas por escrito, sucesso ha

entrevista e desempenho no emprego anterior.
Irlanda: a selecao é feita por um comité interdepartamental (o0 Comité de Selecgo
da Alta Geréncia), composto por cinco secretarias de departamentos e um funcio-
nario externo.

Noruega o processo inclui entrevistas e a possivel recomendac¢ao de um con
sultor de recrutamento.

—

Nova Zelandiaos procedimentos variam de uma agéncia para outra. Como 05
individuos tém direitos garantidos com respeito as decisdes de sele¢do, os chefes
executivos precisam utilizar processos que possibilitem sustentar as nomeacfes.

1. Recrutamento e selecéo
de membros da alta direcéo

Em muitos paises, os membros da alta direcdo que ocupam o primeiro
escaldo sao selecionados e recrutados por um método diferente daquele
utilizado para selecionar e recrutar outros altos dirigentes. Dada a responsa-
bilidade e sensibilidade ligada as fun¢des dos membros da alta direcao,
ministros ou o governo como um todo séo frequientemente envolvidos nos
seus processos de selecdo. O Quadro 7 resume os procedimentos utilizados
em varios paises.
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Quadro 7: Procedimentos para
selecdo de membros da alta direcéo

Alemanha Postos da alta direcéo, secretarios-permanentes de Estado, diretorés-

gerais nos ministérios, e diretorias no nivel mais baixo das agéncias dos ministéyios,
devem ser, por lei, anunciados e preenchidos por funcionarios externos ao serv|¢o

publico. Os candidatos a tais postos sdo selecionados pelo ministro encarregado
da &rea (em consulta ao gerente de recursos humanos responsavel pelo caso), que
faz sua recomendacado a administracao federal. O presidente procede a selecio
baseando-se na recomendacdo da administracao federal.

Austrdlia os membros da alta diregdo sdo ministros e seus equivalentes, encarregados
dos ministérios e agéncias. Tais autoridades sao atualmente escolhidas pelo gover-
nador-geral da Australia, aconselhado pelo governo. Entretanto, segundo os termos
propostos da nova lei do Servigo Publico, introduzida no Parlamento em 1997, o poder
de selecionar ministros de Estado seria da alcada do primeiro-ministro e do Gabinete,
e no caso de candidaturas aos ministérios, do Comissariado do Servi¢o Publico. Exis-
tem nomeac0Oes estatutarias, feitas com base em contratos de emprego. Altos direto-
res podem ser removidos de seus postos por decisdo do governo. Caso 0s executivos
tenham sido membros do servigo publico antes de sua nomeagéo para 0s postos da
alta direcao, eles em geral tém direito a reintegracédo, em seus antigos niveis, no final
do contrato estatutario.

Austria membros da alta direcéo, diretores-gerais ou presidentes de ministérios
e agéncias sdo nomeados da mesma forma que outras autoridades do primeiro
escaldo (ver Quadro 5).

Bélgica para os executivos mais graduados, de nivel 17, a reunido governamental

do Conselho de Ministros seleciona o candidato, com base na proposta do ministério
envolvido; em outros aspectos, o procedimento de selecdo € 0 mesmo para outros
altos dirigentes (ver Quadro 5). Para organismos publicos, a legislagéo pertinente pode
prever procedimentos especiais para a selecdo da chefia, incluindo a revogacéola
partir da condicdo de que a pessoa homeada deve ser uma autoridade governamental.

Canada os cargos mais graduados, postos de vice-ministros, sdo em sua maioria
preenchidos pelo reaproveitamento dos funcionarios do mesmo nivel e promocao dos
atuais altos executivos. Em alguns casos, no entanto, o recrutamento pode ser feito
fora do servigo publico. Vice-ministros sé@o selecionados pelo primeiro-ministro. O relator
do Conselho Privado é o responsavel por fornecer orientacdes ao primeiro-ministro,
no preenchimento de postos vagos. O ministro envolvido também é consultado. Vice-
ministros séo selecionados pela Ordem do Governador no Conselho e podem ser
removidos de seus postos por decisdo do governo.

Dinamarca altos diretores, secretarios-permanentes e vice-secretarios sdo selecio-
nados e recrutados da mesma forma que outros altos dirigentes (ver Quadro 5).

Estados Unidasos alto executivos, tais como chefes de departamento e agéncia, sao
nomeados politicamente, escolhidos pelo préprio presidente.

Finlandia: altos executivos, ministros de Estado e secretarios sao selecionados da
mesma forma que outros membros da alta administracdo publica (ver Quadro 5).
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Franca altos executivos, secretarios-gerais, diretores-gerais, diretores e outros p
mais altos da administracédo indireta (reitores, administradores locais, embaixador
sao sujeitos a decisdo governamental; assim sendo, postos vagos nao sdo anun

ostos
£S)
ciados.

A proposta de nomeacao é feita pelo ministro responsavel, e um decreto de nomeacéao

€ submetido a assinatura do Conselho de Ministros e do presidente. A selecéo p
esses postos ndo esta sujeita a nenhum requerimento estatutario e funcionarios
nos ao servico publico podem ser nomeados. Na prética, no entanto, é pouco cor
que pessoas sejam selecionadas fora do servico publico.

Irlanda: As mais altas autoridades, ministros e secretarios sdo selecionados da 1

ara
exter-
mum

nes-

ma forma que outros altos dirigentes (ver Quadro 5). Entretanto, no caso de postos

ministeriais, trés nomes devem ser enviados ao governo pelo Comité de Recruta-

mento da Alta Direcéo e a selec¢do final é feita pelo governo.

Islandia postos da alta direcéo, diretorias-gerais de ministérios ou agéncias, deven
ser anunciados em um boletim oficial, ao passo que postos do segundo e terceiro

escaldo podem dispensar anincio. Em alguns casos solicita-se que o ministro obte
recomendagdes do comité consultivo da agéncia ou instituicdo em questio; se ndo
houver nenhuma clausula legal, o ministro pode tomar a decisdo sem realizar const
Na prética, entretanto, os ministros seguem as recomendacfes dos comités consu

1

nha

ultas.
tivos.

Japao altos executivos, vice-ministros administrativos, sdo selecionados e recruta-
dos da mesma forma que outros altos dirigentes, no Servico Designado (ver Quadro 5).

Méxica altos executivos, secretarios de Estado e secretarios-adjuntos que sé
nomeados politicamente, sdo selecionados pelo presidente.

Noruega os postos mais altos, secretario-geral e diretor geral, sdo preenchidc
da mesma forma que outras posi¢cdes na alta administragdo (ver Quadro 5).

Nova Zelandiao posto mais alto da alta administragdo é o de comissario
do Servico do Estado, que é indicado pelo governador do Conselho; o controla
das contas publicas, o auditor-geral e o procurador-geral sdo também nomea

pelo governador do Conselho; esses trés tém nomeacéo estabelecida por lei.

No caso dos chefes executivos de ministérios e agéncias, a recomendacéao d
comissario de Servicos do Estado € submetida aos ministros, ao Comité do
Gabinete de Recrutamentos e Homenagens, ao Gabinete e ao governador-ge
do Conselho.
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Paises Baixasa selecdo para os postos mais graduados, secretario-geral ou diretor-

geral, é feita da mesma forma que para outros postos da alta direcdo (ver Quad
No entanto, no caso dos postos da alta dire¢cdo, o ministro envolvido, apés busca

aprovacao do ministro do Interior, recomenda o candidato ao Gabinete, que toma a

decisao final.

[0 5).
ra

Portugd: os postos executivos mais altos, diretor-geral, segundo escaléo e diretor-
geral adjunto, s&o selecionados juntamente pelo primeiro-ministro e o ministro envol-

vido, quando as pessoas indicadas néo integram o servi¢o publico. De outra for

ma,

0s postos mais elevados séo preenchidos da mesma maneira que outras posigdes

da alta administracdo (ver Quadro 5).

Reino Unido as nomeacdes para 0s postos mais elevados requerem a aproviacao

do chefe do Servico Civil e do primeiro-ministro, apés consulta ao Comité de

Recrutamento e Selecdo Sénior (SASC) ou de acordo com um exercicio aberto

de selecdo, conduzido sob os auspicios dos comissarios do Servico GXE©
considera a base sobre a qual a selecdo dos postos mais altos sera definida
seja, se 0 posto € necessario ou ndo, se ele deve ou ndo ser anunciado exte
mente ou internamente, ou preenchido por alguém do proprio ministério).
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Suécia altos diretores, chefes de agéncias/juntas/administracfes municipais, ¢
seus substitutos, sdo selecionados pelo ministério responsavel, em consulta a
subsecretario e ao ministro. O escritorio do Gabinete e o ministro de Financas
sdo envolvidos na recomendacéo final e nas condicfes de pagamento, e a se
final é feita por meio de uma decisao formal do governo.

Suica diretores-gerais, secretarios-gerais e diretores sdo selecionados da me
forma que outros altos dirigentes (ver Quadro 5). Entretanto, as nomeacdes d
postos da alta administracédo e segundo escaldo séo feitas pelo Conselho Fed
ao passo que para postos menos elevados, as nomeacdes sdo feitas pelo mir
envolvido.

Turquia os postos executivos mais altos sdo preenchidos do mesmo modo qu

nY

0

lecéo

’sma
0s
eral,
nistério

outras posicdes da alta administracdo (ver Quadro 5).

Tabela 2: Proporc¢des estimadas dos que entram na alta
administragéo publica pela primeira vez, vindos de
dentro ou fora do servi¢o publico nacional*

Paises % vinda do servi¢o publico% vinda de fora do servico
nacional (da qual, % vinda| publico nacional
do mesmo ministério)

Australia (SES) 75.8 (83) 24.2

Canadéa (Grupo Executivo 91.9 (93.9) 8.1

Estados Unidos 89 (86) ** 11

(carreira SES)

Finlandia 72.2 (71.4) 27.8

México 92.5 (31.3) 7.5

Noruega 78 22

Nova Zelandia Nao ha estatisticas centralis,
mas foi relatado que as
selecdes vém “em sua
maioria do servi¢co publico”

Paises Baixos 76.5 (45.1) 23.5

Reino Unido 72 28

* Dados relativos, em sua maioria, a 1993-4.

** 86% dos nomeados na nova carredfaSvinham da mesma agéncia, 3% vinham de uma agéncia diferente
ou dos poderes Legislativo ou Judiciario do governo federal, e 11% vinham de fora do governo federal.

2. AptidOes exigidas dos membros
da alta administracéo publica

O guestionario pedia que os paises indicassem competéncias que
haviam-se tornado mais ou menos importantes para os membros da alta
administracdo publica no decorrer da ultima década. As respostas indicaram
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gue o perfil de competéncia do membro da alta geréncia tem mudado em
guase todos os servi¢os publicos, existindo uma énfase em competéncias
gerenciais mais geneéricas, distantes das competéncias do funcionario alta-
mente especializado ou técnico. As competéncias mencionadas por varios
paises como sendo as mais importantes sao:

— lideranca;

— Visdo estratégica;

— capacidade de iniciar e gerenciar mudancas;

— competéncias gerenciais gerais;

— habilidade de gerenciar competéncias pessoais e interpessoais;

— lideranca de equipe;

— comunicacao;

— habilidades no uso de tecnologia da informacéo (IT).

Ao mesmo tempo, muitas das respostas enfatizavam a importancia
continuada da forca e dos valores tradicionais que se exige de um membro da alta
administracéo, incluindo, por exemplo, integridade, probidade e imparcialidade,
como também dedicag&o aos ministros. Muitos dos paises europeus menciona-
ram também a importancia de ser capaz de lidar com temas internacionais, e
€ interessante notar que isso foi citado como uma das razdes para o estabele-
cimento de um Servigo Publico Sénior nos Paises Baixos.

3. Critérios centrais de selecao

Como mostra o Quadro 5, a maior parte dos paises que operam
com sistemas de altos executivos estabeleceram um padrao de critérios
minimos de selecdo para postos da alta direcéo, enfatizando as competéncias
de lideranca e geréncia. Alguns exemplos sao mostrados no Quadro 8.
Competéncias minimas também séo utilizadas para fins de deserertvi
gerencial.

Quadro 8: Critérios de selecao

Critérios minimos de selecdo para o Servico Executivo Sénior, Australia

» competéncias gerenciais corporativistas

» competéncias de representacao e interpessoais
e lideranca

» competéncias conceituais e analiticas

* julgamento

Perfil dos lideres e gerentes no servi¢o publico, Canada

Julgamento; integridade; auto-confianca; flexibilidade; iniciativa; perseveranca,
lideranga; racionalidade; preocupacéo organizacional; rela¢des interpessoais;
comunicacdo; gerenciamento e conhecimento.
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Critérios minimos para postos na alta administracéo publica, Reino Unido

e lideranca

* pensamento estratégico e planejamento

» obtencdo de resultados

» geréncia de recursos humanos

e comunicacao

* geréncia de recursos financeiros e outros
- eficacia pessoal

e intelecto, criatividade e julgamento

« especialidade e competéncia profissional

Em guase todos os paises, fica a critério do ministério ou agéncia
envolvidos o estabelecimento dos critérios de selecdo, embora na Alemanha
as exigéncias de treinamento e grau educacional, previstas para a qualificacéo
de postos na alta administragcao, sejam estabelecidas por lei. Dinamarca
e Finlandia desenvolveram recentamente alguns critérios padronizados de
selecéo para postos da alta administracéao.

4. O planejamento da sucessao

Poucos paises parecem usar sistemas ou estratégias formais de
sucessdo. O Canad4, no entanto, utiliza estratégias de planejamento de sucessao
para preencher os postos mais altos no nivel de ministro-adjunto, incluindo a
identificac&o de executivos com potencial para o cargo, mas nao ha planos de
sucessao especificos formulados para os individuos em geral. Espera-se que
0s ministérios especificos engajem-se no planejamento sucessério como forma
de boa pratica de gestéo, tanto na Australia quanto no Canada. Na Irlanda, o plane-
jamento sucessorio é realizado pelo Comité de Selecdo da Alta Diretoria, e pelas
geréncias dos departamentos de modo informal. Na Nova Zelandia, existe uma
estratégia de geréncia sucessoria implicita, com base no conceito de que a alta
administracdo publica é uma “for¢a unificada”; no entanto, os chefes executivos
sdo basicamente responsaveis pelas proprias estratégias de planejamento suces-
soério. No Reino Unido, os ministérios conduzem um exercicio de planejamento
de sucesséo a cada ano, para avaliar suas futuras necessidades de pessoal na alta
direcdo, e fornecer pessoas para preenché-las. Sdo identificados os funcionarios
com potencial para promocao no futuro, verificam-se quais pessoas estao sendo
capacitadas para preencher tais vagas de forma eficiente, e identificam-se pessoas
gue podem beneficiar-se de uma mudanca dentro de seu departamento ou entre
departamentos. Nos Estados Unidos, os chefes de agéncia sdo encorajados a
implementar estratégias de planejamento sucessorio e o Gabinete de Geréncia
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de Pessoal criou num grupo interagencial para identificar os componentes de
um programa executivo de planejamento sucessorio. Entre os componentes
identificados estao:

— a projecao das necessidades de recursos humanos executivos e
competéncias necessarias, com base no plano estratégico da agéncia;

— aidentificacéao de fontes de recrutamento, grupos e candidatos
potenciais a postos executivos, em congruéncia com os principios de mérito
e oportunidades iguais de emprego;

— a avaliacao individual de necessidades de capacitacao;

— a preparacao de empregados por meio de treinamento e capacitacao,
incluindo experiéncias de mobilidade;

— a selecao entre os candidatos qualificados disponiveis.

Em poucos paises, a selecdo de possiveis candidatos a postos da alta
administracdo comeca cedo, com a identificacdo dos que apresentam maior
potencial no inicio de suas carreiras, e a oferta de oportunidades de carreira de
maneira estruturada. Um exemplo disso € a Franca, onde os membros da alta
administracao sao recrutados dentre dois principais grupos de pessoas (ambos
selecionados por meio de exames altamente competitivos):

— um conjunto de “aparelhos” administrativos, cujos membros
foram treinados pelaNA (Conselho de Estado, Tribunal de Contas, Inspecéo
de Financas);

— um conjunto de “aparelhos” técnicos, cujos membros foram
treinados pel&cole PolytechniquéEngenheiros de Minas, de Pontes
e Pavimentos, etc.).

Ao entrarem na administracdo, os funcionarios recebem cargos de
carreira, que incluem um periodo de mobilidade estabelecida por lei, dentro
de um determinado nimero de anos, para que sejam preparados para postos
da alta geréncia. No Reino Unido, existem “fluxos rapidos de acesso” que
fornecem treinamento e capacitacdo para aqueles funcionarios com chance
de merecer de inicio uma promocao para postos mais altos, e com potencial
para chegar a alta direcdo. A selecéo para o “fluxo rapido” é feita por um cen-
tro de avaliacao e entrevistas. Funcionarios do “fluxo rapido” sédo geren-
ciados por seu proprio departamento ou agéncia, que é responsavel pelo seu
treinamento e capacitacao.
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V1. Mobilidade dentro do
setor da alta administracao

A maioria dos paises pesquisados deixou de relatar qualquer tipo de
medidas formais ou politica de mobilidade. No entanto, muitos deles rela-
taram uma preocupacao com a necessidade de aumentar a mobilidade na alta
direcdo, e varios puseram em marcha ou reforcaram varios tipos de instru-
mentos de mobilidade nos dltimos anos.

Tanto os Paises Baixos quanto o Reino Unido dedicaram particular
importancia a mobilidade para gerentes no contexto do estabelecimento de
novos setores da alta administracdo. Uma pesquisa realizada pelo governo
holandés indica que “o nivel médio de mobilidade no servigco publico holandés
€ relativamente alto comparado com o dos outros paises da Europa Ocidental”
(Gabinete para o Desenvolvimento da alta administracédo publica, 1996). Nao
obstante, vem sendo realizado um esforgo para aumentar a mobilidade dos
funcionarios publicos, em parte por causa da enorme queda de renovacao de
pessoal nos ministérios, nos ultimos anos. Promover a mobilidade dos mem-
bros da alta administracdo publica € um elemento essencial para o desenvolvi-
mento de uma nova alta administragéo publica .

No Reino Unido, o documento oficial intitulado “O Servi¢o Publico:
Continuidade e Mudancga” enfatizava a contribuicdo que a mobilidade de
pessoal aportaria no apoio aos objetivos da nova alta administracao publica,
ajudando particularmente a:

— promover o desenvolvimento e a mobilidade mais eficaz dos
funcionéarios da alta direcéo, beneficiando assim trabalho do servi¢o publico
como um todo;

— promover um entendimento do interesse coletivo do Governo,
ao apoiar a responsabilidade coletiva do Gabinete:

— encorajar organizacdes e individuos a ganhar, por meio da troca
de idéias entre organizacdes; e

— evitar que pessoas fiquem presas em organizagdes ou fungoes,
guando elas sao capazes de contribuir muito mais ou melhor em outras posicoes.

Um relatério recente do Servico Executivo Sénior dos Estados
Unidos destacou que, a medida que o Governo Federal torna-se menor,

e 0s temas entre as agéncias tornam-se mais consistentes, a vantagem de que
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aprendam um com os outros é bastante evidente. Além do mais, 0s avangos
técnoldgicos possibilitam bastante aos altos executivos comunicarem entre
si, identificando os recursos necessarios e explorando possibilidades de
desenvolvimento profissional. (Gabinete da Geréncia de Pessoal, 1995).

As medidas tomadas para encorajar a mobilidade que foram relata-
das na pesquisa estao resumidas abaixo.

Quadro 9: Mobilidade dentro do servigco publico

Austrélia os ministérios podem ter esquemas regulares de rotatividade. Os funcionari-

os do SES interessados em mudancas de posto podem candidatar-se para transferéncia
a postos anunciados, 0s quais, ha maioria dos casos, sdo ocupados com base

no mérito. Existe um comité, composto de Secretarias Sénior e do Comissariado d
Servigo Publico, que trata basicamente do desenvolvimento da carreira dos funcionarios
no nivel de secretario-adjunto e primeiro-secretario assistente. As consideracdes gdesse
comité resultaram em varias transferéncias entre ministérios.

Dinamarca alguns ministros (Justica, Defesa) e alguns dos maiores departamentos
(Policia) tém programas formais de mobilidade. Além disso, a ferramenta de mobi-
lidade mais comum € o contrato temporario, para trés, cinco ou seis anos.
O proposito desses contratos € aumentar a mobilidade e ampliar o recrutamento.

Os contratos oferecem um salario adicional que ultrapassa em 20 a 30% o salario

normal. Maiores informacdes sobre esses contratos encontram-se no item 7 deste
relatério. Em 1994, cerca de 10% do total dos membros da alta administracédo acei-
taram contratos temporarios.

Estados UnidosN&ao existe programa formal de mobilidade. Porém, a mobilidade é
considerada desejavel, e o Escritorio de Geréncia de PeG$td) ésta disponivel
para prestar assisténcia a executivos em busca de oportunidades de mobilidade. A
mobilidade de executivos foi encorajada pela Revisdo Nacional de Desempenho
(National Performance Revieve) o OPM esta trabalhando junto as agéncias par
promover uma maior movimentacao entre estas e 0s postos a serem ocupados.

Finlandia: a mobilidade é considerada uma parte importante do desenvolvimento
gerencial, e seu papel tanto no desenvolvimento de carreira como no recrutamento
dos membros da alta administracdo publica deve aumentar. Em 1994, um decreto
introduziu a possibilidade de recrutar servidores publicos em carater temporari
visando permitir uma maior mobilidade.

Franca existe um programa estabelecido por lei de mobilidade para os servidores
publicos formados pela ENA, do qual depende o0 acesso a postos de geréncia. Isso
acontece no inicio da carreira, antes da entrada nos niveis da alta geréncia. Nap exis-
te nenhum sistema formal para encorajar a mobilidade dos membros da alta adminis-
tracdo publica durante suas carreiras; ao contrario, a mobilidade tende a
ser uma parte integral das politicas de geréncia das organiza¢cfes do servi¢o publico,
e € geralmente considerada um fator positivo para ascensao profissional.

Japaa a rotatividade nos postos desempenha um papel importante no desenval-
vimento de carreira para futuros altos executivos.

Paises Baixasa mobilidade, especialmente entre ministérios, é considerada
essencial na construgdo do profissionalismo e dinamismo dentro do servigo publico.
A promocédo da mobilidade é uma das principais metas do nova alta administracdo
publica , e nesse contexto existe uma grande atencao a forma como os postos vagos
sao preenchidos, e na organizacéo das transferéncias no contexto do planejamento do
desenvolvimento de carreira.
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Reino Unido ndo existe programa formal de mobilidade. No entanto, é dada muita
importancia agueles funcionarios dos niveis mais graduados com experiéncia em
outros ministérios ou organizacdes. A estrutura gerencial da alta administracéo publica
tem varias medidas destinadas a encorajar maior movimentacgao entre ministerios, inclu-
indo mais avisos internos de postos vagos, o acompanhamento regular do nimero|de
vagas anunciadas, e um acordo sobre mobilidade, detalhando os papéis que ministérios
e individuos devem exercer para torna-la uma realidade. A mobilidade é parte integral
do treinamento e desenvolvimento continuos para membros da alta administragdo publi-
ca. Alguns ministérios estéo estabelecendo “clubes de mobilidade”, por meio dos quais
o intercambio de pessoal pode ser encorajado.

Suécia existe uma politica de que chefes de agéncias governamentais ndo deveriam
chefiar a mesma agéncia por muito tempo. A mobilidade é considerada desejavel

tanto para o desenvolvimento, eficiéncia e eficadcia de agéncias governamentais,
guanto para o desenvolvimento de carreira dos funcionarios envolvidos. A meta é
gue se torne um fato normal os dirigentes mudarem de posto e assumirem tarefas
ndo-executivas. Contratos de tempo determinado séo usados como meios de
aumentar a mobilidade, e a discusséo sobre mudancas na carreira € uma parte nor-
mal dos acertos de planejamento entre ministros e chefes de agéncia.

Suica somente os colaboradores mais proximos dos ministérios podem ser dispensados
a qualquer momento, e recebem compensacao. Os outros membros da alta administra-
¢do publica sdo recrutados com base na Lei do Estatuto do Servigco Publico
(lei publica) por um periodo de quatro anos. Caso haja uma mudanca na organiza¢ao do
ministério, eles podem receber um novo contrato, sob determinadas condic¢des.

A pesquisa solicitou informacfes sobre o tempo médio que 0 mem-
bro da alta administracdo ocupa em uma Unica posi¢ao na alta administracao
publica. As respostas dos paises que conseguiram fornecer essa informacéao,
gue na maior parte dos casos sao estimativas, estdo na Tabela 3. Se isso for
considerado um indicador de mobilidade, os paises cujo servi¢o publico
apresenta maior mobilidade sdo Canada, Estados Unidos, Franca, México,
Suécia e Reino Unido.

Tabela 3: Tempo médio (em anos) gasto em uma
Gnica posicao na alta administracéo publica

Paises Anos passados em uma Unica posicao

Austria 10

Bélgica 10

Canada * EX-5 (2.7); EX-4 (3.9); EX-3 (4.4); EX-2 (4.0); EX-1 (4.1)

Dinamarca 10

Estados Unidos SES (3.7)

Finlandia 13

Franca 2Administradores locais; 4 diretor da administracéo certfakub-diretor

Islandia 10-15

México 6 - geralmente correspondendo ao mandato presidencial

Noruega 7

Nova Zelandia O contrato maximo para um chefe executivo é de 5 anos, com aopcgao de estendé-lo
por mais 3 anos. Ndo ha dados disponiveis sobre o0 mandato médio para cada chefe
executivo ou outros altos dirigentes.

Suécia 8

* Para uma explicacao da estrutura de graduacao dos postos, ver anexo 1.
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O questionario também solicitava informacgdes sbposicdes da alta
administracao publica preenchidas por pessoas que ja fossem membros da alta
administracdo publica”, perguntando o percentual desses postos que estivessem
ocupados por pessoas de outra agéncia ou ministério. As respostas estéo detalha-
das na Tabela 4. Segundo esse indicador, Nova Zelandia e México apresentam a
maior mobilidade; no entanto, os dados da Nova Zelandia referem-se somente as
posicdes de chefe executivo. Australia, Canada e Reino Unido também mostram
taxas relativamente altas de mobilidade.

Tabela 4: Posi¢des da alta administracdo publica preenchidas por
pessoas que ja fossem membros da alta administracdo publica: % de
postos ocupados por pessoas da mesma agéncia ou ministério e % de
postos ocupados por pessoas de outra agéncia ou ministério — 1994

3 Preenchidos pelo mesmo Preenchidos por ministério ou
Paises ministério ou agéncia (%) agéncia diferentes (%)
Australia 78,9 21,1
Canada 71,8 28,2
Estados Unidos 89,0 5,0
Finlandia 88,9 11,1
Franca 83,0 17,0
Irlanda 84,0 16,0
México 58,1 41,9
Noruega 93,0 7,0
Nova Zelandia* 22,0 78,0
Paises Baixos 57,0 41,0
Reino Unido 72,0 28,0

*A informacao refere-se somente as posi¢des de chefe executivo.
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VIl. Contratos de emprego

Para os propositos desta pesquisa, um contrato foi definido como
sendo “um acordo escrito entre 0 empregador do servico publico e um
membro da alta administracdo publica , que estabelece pagamento, condi-
cbes e duracdo do emprego, podendo também, mas ndo necessariamente,
definir assuntos como responsabilidade e desempenho”.

Dez entre os 21 paises que responderam ao questionario indicaram
a existéncia de providéncias para o uso de contrato para membros da alta
administracéo publica (Quadro 10). Somente na Nova Zelandia (com exce-
cao de trés nomeados por lei — ver Quadro 7) e no Reino Unido todos os
membros da alta administracdo publica tém um contrato de emprego. Nos
outros paises, contratos de emprego aplicam-se a minoria dos altos dirigen-
tes, conforme mostrado abaixo. Por exemplo, na Alemanha e na Francga, 0s
contratos de emprego tendem a ser utilizados somente em casos raros,
guando alguém de fora do servi¢o publico € nomeado para uma posicao na
alta diretoria. Deve-se notar, no entanto, que varios paises introduziram
medidas para a utilizacdo de contratos nos ultimos anos, ou pretendem
expandir o uso de tais medidas.

Em muitos casos, existe oferta de contratos de tempo determinado,
com ou sem renovagao. Contratos de tempo determinado s&o mais comuns
na Australia, Nova Zelandia e Suécia. Os arranjos contratuais recentemente
introduzidos no Servico Civil Sénior do Reino Unido sédo, na maior parte,
de tempo indefinido. Onde houve a introducdo de medidas contratuais, as
forcas mais poderosas na negociacao parecem ter sido consideracdes sobre
geréncia de desempenho e remuneracao. Isso é particularmente aplicavel
para os paises ndérdicos e para aqueles que operam sistemas especificos de
altos executivos. E possivel que as medidas contratuais também visem, em
alguns casos, dar aos governos maior flexibilidade para recontratar altos diri-
gentes (especialmente aqueles em posi¢cdes da alta diretoria) assim como
encerrar seus mandatos.

38



Quadro 10: Ofertas de contrato para 0s
membros da alta administrac&o publica

Alemanhaos contratos de emprego séo utilizados somente em casos raros, quan-
do sdo nomeadas pessoas de fora do servi¢co publico. Em 1994, 5,4% dos altos
dirigentes foram empregados por meio de contrato. Os contratos sdo geralmente
de tempo indefinido.

Australia Secretarios de Estado, ministros sdo homeados por meio de contrata, de

duracdo maxima de cinco anos. Eles podem ser encerrados antes disso, dependendo
de decisado do primeiro-ministro. Nos termaos propostos pela nova lei do Servigo
Publico, introduzida pelo Parlamento em 1997, membros do Servico Executivo
Sénior passam a ser admitidos com contratos de tempo determinado, enfrentando
barreiras menores do que as que existiam.

Austria a minoria dos membros da alta administracdo plblica esta empregada
por meio de contratos de tempo determinado. Os contratos sdo padronizados e
suas principais medidas referem-se a remuneracdo. Os contratos podem ser esta-
belecidos pela organizacdo na qual surja a vaga, mas devem ser aprovados pela

Chancelaria Federal e pelo Ministério das Finangas. Caso a proposta do ministro

seja de ndo renovar o contrato, o dirigente envolvido tem direito a apelacao,
baseada no desempenho de trabalho e nas suas qualificacbes, visando um novo
periodo contratual. A decisédo final a respeito da renovacao é tomada pelo ministro.

Dinamarca a minoria dos membros da alta administracdo publica esta empregada
por meio de contratos de tempo determinado de 3, 5 ou 6 anos. Os que tém direito
a um contrato empregaticio sdo os diretores e chefes das maiores diretorias.
O contrato é negociado entre o secretario-permanente do ministro e o individuo
envolvido, e deve ser aprovado pelo Ministério das Financas. O objetivo maiorda

introducado dos contratos foi estabelecer uma ligacdo entre desempenho e remune-
racdo. O uso de contratos € relativamente novo, e sera progressivamente estendido
a uma maior propor¢cao de membros da alta administragé@o publica .

Finlandia: contratos podem ser firmados entre a autoridade contratante e o ser-
vidor publico a respeito dos termos do emprego, néo sobre sua duracdo. Os 140
servidores civis que ocupam 0s postos mais altos tém contratos com o Conselho
do Estado que especificam os termos de sua remuneracdo, determinada caso a
caso. Os contratos néo se referem a outros temas e sdo geralmente de tempo
indefinido. As agéncias podem estabelecer contratos com seus altos executivos,
relativos aos termos do emprego. Desde 1994, ap6s modificagdo na legislagd
possivel contratar um servidor publico por meio de contrato de tempo determi-
nado, se a natureza do servigo assim o exigir.

o
o

Franca altos gerentes podem ser homeados por meio de contrato para poucos
postos, mas a nomeac¢ado de uma pessoa fora do servigo publico é rara. Os contra-
tos podem ser de tempo indefinido.

Irlanda: ndo héa oferta de contrato. Entretanto, o mandato de secretarios de minis-
térios é limitado a sete anos.

Noruega a minoria dos membros da alta administracdo publica, correspondentes
aos dois niveis mais altos e que sao cobertos pelo sistema de pagamento para
altos executivos, é contratada (39%). Alguns desses contratos sao de duracéo
determinada. Orientagdes centrais para os contratos sdo definidas pelo Ministério
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da Administracdo Governamental. O contrato é estabelecido pelo ministério
no qual o individuo em questédo trabalha, mas deve ser aprovado pelo ministérjo
citado. Os contratos incluem disposic@es relativas a: demandas ligadas ao posto
em geral e aos resultados especificos a serem atingidos; remuneracao; avaliacédo
anual e discusséo dos resultados atingidos, expectativas do trabalho e desempe-
nho; solucéo de casos de desempenho insatisfatério, transferéncia para outr
posto/emprego, solucdo de disputas relacionadas ao assunto. Os contratos d
tempo determinado tém disposi¢Bes adicionais relacionadas a duragéo (geralmente

6 anos, com a possibilidade de renovacédo por mais seis anos) e reducédo de pessoal.

Nova Zelandiatodos os chefes executivos e altos gerentes sdo empregados jcom
base num contrato. S&o contratos individuais, baseados em um modelo padroni-
zado. Os contratos dos chefes executivos séo fixos por um periodo de cinco anos.
A recontratacdo destes esta sujeita a recomendacdo do Comissario de Servigos
de Estado e decisdo do Gabinete. A maioria dos altos gerentes é contratada por
tempo indefinido. Somente cerca de 80, entre quase 350 altos gerentes, por
membros do Servico Executivo Sénior, recebem contrato de tempo fixo, por n
maximo cinco anos. Os postos para 0s quais sao oferecidos tais contratos devem
ser anunciados no momento da expiracéo destes, e seus ocupantes podem ser
contratados novamente, por mais um periodo de até cinco anos. Para os chefes
executivos, o contrato é feito com o comissario-membro da Comissdo de Servicos
de Estado, e define: as responsabilidades do comissario e do chefe executivo;
mandato, remuneracgdo e saida; as obrigacdes do chefe executivo, incluindo as
exigéncias e medidas de revisdo de desempenho; a ndo-renovacgao do contrato, a
remocdo do posto por ma conduta, acertos de encerramento especial do contrato,
encerramento do contrato por raz8es medicas, encerramento do contrato no caso
da reestruturacdo ou abolicdo do ministério. Para os altos gerentes, o contrato €
realizado com o chefe executivo e determina uma gama similar de medidas.

Paises Baixasndo existe oferta de contrato.

Reino Unido desde 1996, todos os membros da nova alta administragdo public
recebem contratos individuais.Um contrato padrdo de duracgéo indefinida aplica-se

a maioria desses funcionarios. As disposi¢des contratuais determinam as condi¢des
e termos do emprego, incluindo aquelas relativas ao desempenho. O contrato
firmado entre o individuo e a Coroa; na pratica, o chefe permanente do departa-

mento ou o chefe executivo de uma agéncia estdo autorizados a agir em nome| do
ministro envolvido para estabelecer contratos. Os ministérios e agéncias pode
usar contratos de tempo determinado e temporarios, apropriados ao individuo ou
ao posto; por exemplo, no caso de contratados externos em postos de curta duracao.

Suécia quase todos os chefes de agéncias governamentais sdo contratados por
tempo determinado, hormalmente por um periodo de seis anos. Eles ndo podem

ser dispensados antes do término de seus contratos, mas o governo pode transferir
o chefe de uma agéncia para outro posto no servi¢o publico. Os contratos sa
estabelecidos com o governo e os saléarios fixados caso a caso. Chefes de depar-
tamentos de utilidade publica recebem, em geral, contratos individuais, geralmente
para um mandato indefinido. Os contratos s&o utilizados principalmente em virtude
da necessidade de pagar-se salarios competitivos para essas posigdes, principal-
mente quando o recrutamento for feito dentro do setor privado. O contrato é
estabelecido pela agéncia empregadora. Uma junta consultiva especial lida com
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o teor do contrato e submete sua recomendacdo ao governo, antes que a decisédo
seja formalmente tomada.

Turquia muito poucos membros da alta administracéo publica (tais como o subse-
cretario do primeiro-ministro, alguns subsecretéarios adjuntos, diretores-gerais,
diretores-gerais adjuntos e chefes dos departamentos ligados ao primeiro minjstro)
recebem contrato de trabalho. Eles atingem 15% do nimero total desses postos.

Os contratos estabelecidos sdo geralmente padronizados, a excecao das medidas
salariais.

1. Encerramento do emprego

As disposic¢des contratuais exibidas no Quadro 10 incluem medidas
explicitas relativas a ndo-renovacao ou encerramento do emprego. Além disso,
muitos paises tém medidas especiais relativas ao encerramento de empregos de
altos dirigentes: em alguns paises, os membros da alta administragéo publica
estdo a disposicéo do governo, e podem ser demitidos a qualquer momento; em
varios paises ha medidas para o encerramento devido ao desempenho insatisfa-
torio (ver item 9); em outros ha possibilidade de encerramento devido a reducéo
ou reestruturagdo do servigo publico. O Quadro 11 resume a informacao fornecida
pelos paises a esse respeito.

Quadro 11: Encerramento do
emprego do alto executivo publico

Alemanha servidores publicos n&do podem ser dispensados. Algumas classes de
membros da alta administracao (tais como secretarios permanentes de Estado e
chefes de diretorias-gerais em ministérios) podem ser aposentados compulsoria
mente, se assim decidir o governo.

Australia altos administradores, secretarios de ministérios, podem ter seus manda-
tos encerrados sempre que interesse ao governo. Ha pagamento de indenizacdo em
tais casos. Os membros do Servigo Executivo Sénior podem aposentar-se volunta-
riamente ou involuntariamente pelo comissario do Servi¢o Publico, em situa¢cdes que
envolvam reducédo de pessoal ou mau desempenho. Também nesses casos ha paga-
mento de um beneficio financeiro. A aposentadoria compulsoéria é rara.

Austria ndo ha disposicdes relativas ao encerramento de emprego para altas
dirigentes. No entanto, empregos de tempo determinado podem ser encerrados
pelo Ministério.

Canada altos administradores, vice-ministros, podem ser removidos de seus
postos por decisdo do governo. Os executivos podem ser dispensados por falta
de trabalho ou de continuidade de uma funcdo. Baseados nas novas medidas|intro-
duzidas em 1992, vice-ministros podem negociar uma indenizacdo em troca da de-

missao, caso nao haja alternativa de oportunidades de emprego no servico public

o
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Ha flexibilidade, dentro de limites previstos, para planejar o pagamento de modo

a responder as exigéncias individuais.

Dinamarca a renovacao ndo é automéatica quando um contrato temporario expira.

Estados Unidosos membros do Servigo Executivo Sénior devem submeter-se a

uma reconfirmacéo a cada trés anos, com base em seu desempenho. Eles p
ser removidos do SES por ma conduta ou negligéncia.

odem

Finlandia: altos administradores podem ter suas nomeacg@es encerradas caso eles

guebrem a confianca especial depositada neles, ou deixem de atingir as metas

estabelecidas, por motivos sob seu controle.

Franca a maioria das nomeacdes da alta direcdo séo realizadas por deciséo do go-
verno (ver Quadro 7) e podem ser encerradas a qualquer momento. Entretanto, guan-

do o dirigente envolvido € um servidor publico, ele ou ela tem direito a reintegragdo.

Irlanda: altos executivos podem ser dispensados pelo governo e, enquanto a

idade normal para aposentadoria € de 65 anos, um servidor pode ser aposentado

compulsoriamente aos 60 anos.

Noruega para dirigentes com contratos de tempo determinado, pode néo haver

renovagdo contratual, com um pagamento de compensacédo em caso de redugao

de pessoal.

Nova Zeldndiaos contratos de emprego dos chefes executivos contém clausulas

de encerramento, no caso de reestruturagdo ou extingdo do servico, e també

m

devido a processo de desempenho insatisfatorio. Nos primeiros dois casos, ha pos-
sibilidade de transferéncia para outro setor e também de indeniza¢des financeiras

especificas, aplicaveis a todas as situa¢gdes. Os contratos dos altos administr,
res prevéem encerramento e ndo-renovagao.

Paises Baixasaltos servidores publicos podem ter suas indicacdes encerradas

caso eles quebrem a confianca especial depositada, ou caso eles ndo consig
atingir as metas estabelecidas, sob seu controle.

ado-

am

Portugal os administradores sdo geralmente empossados por meio de transferén-
cias, e seus contratos podem ndo ser renovados, ou ser encerrados, em casp de

ma conduta ou desempenho insatisfatorio.

Reino Unido membros da alta administracdo publica podem ter seus empreg

JOS

suspensos por decisdo da Coroa, e seus contratos prevéem periodos de aviso pré-

vio e compensacdo pela suspensio precoce.

Suécia quando ha mudanca de governo, todos os vice-secretarios demitem-s
seus postos. Os que ocupavam cargos de diretor-geral antes de serem nome

e de
rados

vice-secretarios tém garantia de emprego no novo governo, no mesmo nivel e com

no minimo o mesmo salario de antes de serem demitidos. Todos os outros vic
secretarios tém direito a pagamento de indenizagéao.

Suica os mandatos dos altos administradores podem ser encerrados a qualq
momento, mediante pagamento de indenizacéo.

Turguia mandatos mais altos séo definidos pelo governo e podem ser encerra
da mesma forma. Apds o encerramento, oportunidades de emprego séo ofer
dentro do servico publico.
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2. Renovacéao de pessoal
na mudanca de governo

E importante notar que, apesar de varios paises poderem encerrar as
nomeacdes dos membros da alta administracédo publica em varios contextos,
a maioria ndo tem a préatica de completa reformulacdo do contingente da
alta direcdo quando ha mudanca de governo. Os Unicos paises que tém um
gruposignificativo de alto executivos nomeados, cujo mandato encerra-se
com amudanca do governo, sdo Franca e Estados Unidos. Na Franca, como
dito anteriormente (ver Quadro 7), as posi¢cdes mais altas dependem de
decisdo governamental. Em 1994, tais posi¢cdes representavam aproximada-
mente 42% da alta administracao publica; as respectivas nomeacdes podem
ser suspensas quando ha mudanca de governo. Nos Estados Unidos, até 10%
do Servico Executivo Sénior (e até 25% de uma Unica agéncia) séo recruta-
dos fora-de-carreira; nomeacgdes para tais posi¢cdes sao feitas pelo presi-
dente e terminam normalmente com a mudanca da administracéo.

Na Suécia, como dito acima, a posi¢ao de vice-secretario é uma
nomeacao politica e todos sdo demitidos quando ha mudanca de governo.

Na Alemanha, os altos administradores sdo nomeados politicamente,
devendo trabalhar em conformidade com as visdes e metas do governo do
momento. Tais dirigentes podem ser forgcados a uma aposentadoria precoce
pelo governo. Os gabinetes mais relevantes incluem os dois niveis mais

altos do servigo publico — Secretarias Permanentes de Estado e Chefias

de Diretorias Gerais nos ministérios, os altos funcionarios do servico de
relacOes exteriores, o gabinete federal para a preservacao da Constituicdo e
do servico federal de comunicacdo. A Finlandia tem um sistema de nomeacéao
gue muda com a mudanca do governo — o Gabinete do Secretario de Estado do
Conselho de Estado. Na Austrélia, Canada e Suica, o governo nomeia e pode
dispensar os altos administradores, mas geralmente ndo ha grande renovacéao
de pessoal quando o governo muda.

A maior parte dos paises pesquisados mantém uma divisdo clara entre
os indicados politicamente e a alta administracéo publica, e com poucas
excecdes, em geral ndo se permite que os servidores publicos trabalhem
como funcionarios pessoais de ministros. As exce¢des sdo novamente a
Franca, onde uma alta proporcéo do pessoal trabalhando em gabinetes minis-
teriais € de membros da alta administracéo publica , e Suécia e Estados
Unidos, onde existe um grupo distinto de membros da alta administragao
publica que sao indicados politicamente.
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VIII. Administrando o desempenho dos
membros da alta administracao publica

A pesquisa pedia informacdes sobre:

— procedimentos para elaboracéo de relatorios e avaliacéao;

— mecanismos para a identificacdo de desempenho insatisfatério e
solucao de problemas relativos ao desempenho;

— 0 uso real de sanc¢des para o0s que apresentam desempenho
insatisfatorio.

Quatorze paises pesquisados responderam que tém algum tipo de
relatério formal ou de procedimentos para avaliacdo de desempenho destina-
dos aos membros da alta administracéo publica e varios outros informaram
usar mecanismos informais de diversos tipos. Eles estédo detalhados no
Quadro 12. O uso de acordos individuais de desempenho e de avaliacdes
formais parecem ser mais comuns em paises que operam um sistema de alta
administracdo executiva, embora nos Paises Baixos exista uma énfase aparen-
temente pequena sobre o assunto. Apenas trés paises — Canada, Nova Zelandia
e Reino Unido — tém um sistema de avaliacdo de desempenho formal para
todos os altos servidores publico, embora a Dinamarca tenha uma avaliagcao
formal para os contratados. Nos paises nérdicos, especialmente Finlandia,
Noruega e Suécia, e também nos Paises Baixos, o principal mecanismo de
gerenciamento do desempenho é o relatorio, no que se refere a contratos de
gestdo ou de orcamento, e ndo nas avalia¢des individuais de desempenho.
Alguns paises informaram que mecanismos de auditoria funcionam como
forma de acompanhar o desempenho individual de gerentes. Outros paises
informaram uma série de mecanismos informais de acompanhamento do
desempenho.

A maior parte dos paises dispde de mecanismos formais para lidar
com os funcionarios com desempenho fraco: aviso formal, transferéncia
para um posto menos exigente, reducado na classificacao, remocao da alta
administracdo publica e dispensa. Entretanto, percebe-se que tais mecanismos
formais sao raramente utilizados. A abordagem usual em relagéo a problemas
de desempenho é tomar providéncias para estabelecer um plano de melhoria de
desempenho e fornecer treinamento, se necessario; ou definindo em comum
acordo uma transferéncia voluntéria, a reclassificacdo para um nivel mais baixo
ou a aposentadoria voluntéria do individuo em questao.
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Quadro 12: Relatoério de desempenho e avaliacdo
para membros da alta administracdo publica

Alemanhan&o existe relatorio formal ou mecanismo de avaliagdo para altos diri
gentes. As sancbes formais para desempenho insuficiente incluem a transferéncia
para outro posto, de nivel equivalente ao posto original. Servidores publicos nédo
podem ser demitidos. Alto administradores — Secretarios Permanentes de Estado
e chefes de Diretorias Gerais — podem ser aposentados compulsoriamente. No
entanto, € normalmente esperado que os problemas de desempenho sejam decididos
com por mecanismos administrativos, e ndo sangdes formais.

Australia Secretarios de departamentos sao responsaveis perante o ministro
envolvido. Nao existe um sistema formal para avaliar seu desempenho. Os membros
do Servigco Executivo Sénior tém acordos anuais de desempenho a partir dos quais
eles sdo avaliados. Problemas de desempenho dos integrantes do SES devem ser
tratados pelo secretéario do departamento, por exemplo, por meio de um plano defi-
nido em conjunto para melhorar o desempenho, transferéncia para outra area, ou
reducdo, feita em comum acordo, para uma classificacdo mais baixa. San¢des
formais incluem reducao involuntaria na classificacdo e aposentadoria compul
séria, mas tais instrumentos sdo raramente utilizados.

Austria ndo existe relatério formal ou mecanismo de avaliagdo para membros
da alta administragdo publica. Existe, no entanto, a possibilidade de acordo sobre
objetivos centrais entre ministros e altos administradores, tornado obrigatorio em
1998. Em casos de desempenho insatisfatério, o curso de acdo normal é a adocao
de medidas informais, tais como a transferéncia. Pode também haver transfe
réncia ou ndo-renovacdo, em casos de desempenho inadequado, mas na prdtica,
esses instrumentos ndo séo utilizados.

Bélgica altos administradores respondem ao ministro e a junta administrativa
de suas instituicdes. Nao ha relatério ou avaliacdo de desempenho. O secretario-
geral de um ministério, que preside a Junta Administrativa, desempenha um papel
ativo na geréncia do desempenho, por meio de atividades da Junta. No caso de
problemas de desempenho por parte de um alto executivo, o gabinete do ministro
assume o papel de gerente, possivelmente com assisténcia de outro alto executivo
do mesmo ministério.

Canada Vice-ministros respondem diretamente ao seu ministro e ao primeiro
ministro, como também ao relator do Conselho Privado. Seu desempenho é ava-
liado anualmente, por meio de uma série de visitas ministeriais, por informaca
recebida das agéncias centrais de geréncia e por uma analise feita pelo Co

altamente estruturadas ou menos formais, caso sejam aos departamentos que determi-
nam suas préprias necessidades. A abordagem normal para lidadesenmpenho
insatisfatorio é o desenvolvimento colaborativo de um plano corretivo de acao,
sujeito a acompanhamento continuo por parte do gerente-supervisor. Treinamento
no ambiente de trabalho ou transferéncia para outra posi¢cdo também podem ser

utilizados. Remocéao e dispensa por incompeténcia sdo atitudes previstas, mas ra-
ramente utilizadas. Quando o plano de pagamento por desempenho estiver
sendo aplicado, o0 mau desempenho resultara em auséncia de aumento salarial.
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Dinamarca varios diretores/chefes permanentes das principais diretorias sa
empregados com base em contratos, tendo metas de desempenho estabel

sua remuneracdo relacionada com o desempenho. A intengdo € aumentar
desse mecanismo. A avaliacdo de desempenho para outros dirigentes séni
foi recentemente introduzida no contexto de um vasto conjunto de instrumentos
gerenciais, incluindo principios administrativos gerais e treinamento gerencial.
Analise orcamentaria e revisao organizacional, feitos pelo Ministério de Finan-

cas, relatérios de auditoria e a imprensa sao 0sS mecanismos mais importantes
para identificar o mau desempenho. A abordagem mais comum para lidar cam

problemas de mau desempenho é a remoc&do do ministério para uma instituicao
subsidiaria. A demissao é possivel, mas raramente utilizada.

Estados Unidascada membro do Servico Executivo Sénior deve ter uma avaliagao

de desempenho anual. As agéncias estabelecem seu proéprio sistema de avalia¢ao,
de acordo com determinadas regras-padrdo. No inicio do periodo de avalia¢dl
as metas sdo determinadas para cada executivo, a partir de um esforgco conjunto
entre o0 executivo e seu supervisor. As metas devem referir-se ao desempenho
organizacional e individual. As areas tipicas para serem avaliadas sédo produtivi-
dade, qualidade do trabalho, relacdo entre tempo gasto e desempenho, custg-efi-
ciéncia e progresso em atingir metas de acao. Por lei, os sistemas de desempenho
das agéncias devem referir-se ao menos a trés niveis de competéncia: insatisfatéria,
minimamente satisfatéria e totalmente satisfatéria. As agéncias podem também
cobrir até dois niveis acima do totalmente satisfatério. A avaliacdo de desempe-

nho é o mecanismo basico para lidar com o desempenho insatisfatério. O estatuto
requer que qualquer alto executivo que receba uma gradacdao insatisfatéria seja
realocado ou transferido dentro do SES, ou mesmo removido dele. H4 também um
processo de reconfirmacdo no qual altos executivos devem ser reconfirmados nas
suas posicdes, com base no seu desempenho geral, a cada trés anos. As agéncias
podem tomar qualquer atitude informal para lidar com o mau desempenho, po
exemplo, oferecendo a opc¢éo de aposentadoria voluntéria, ou aceitacdo de u
posto fora do SES.

Finlandia: no contexto do sistema de “geréncia por resultados”, aplicado no servigo
publico, altos dirigentes séo sujeitos a uma discussdo anual com seu superior,
analisar se eles atingiram as metas estabelecidas, se as atingiram bem, ou pon que
razdes deixaram de atingi-las. O desempenho fraco normalmente acarreta o atraso
de alguma promocéo ou o designacéo para funcdes que exijam menos. Sancdes

formais podem incluir uma adverténcia por escrito e, no caso dos altos administra-

dores, fim do emprego. Tais san¢c6es sdo, porém, muito raramente utilizadas.

Franca todos os servidores publicos, incluindo os altos dirigentes, sdo submetijdos
anualmente a uma avaliacao formal de seu desempenho. As san¢des para 0s que
apresentam desempenho insuficiente incluem a remoc¢éo do posto, caso seja|de
interesse para o servigco publico. Nesse caso, a administracado deve encontrar
outro posto para a referida pessoa.

Irlanda: n&o ha relatério formal ou mecanismo de avaliagcdo para secretarios de
térios. Secretarios-adjuntos tém seu desempenho avaliado no contexto do siste
pagamento relacionado ao desempenho, o que fornece um mecanismo informal
lidar com o desempenho insuficiente. Aposentadoria precoce voluntaria também
utilizada em casos de mau desempenho. Sanc¢des formais incluem demisséo e aposen-
tadoria precoce compulsoria.
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Islandia né&o existe relatorio formal ou mecanismo de avaliagédo para altos dirigen-

tes. A avaliagdo de desempenho dos gerentes é responsabilidade de seus superiores,
em conjunto com os secretarios-gerais dos ministérios. A abordagem mais comum
para solucionar casos de desempenho insatisfatorio é retirar as responsabilidades

do individuo em questao, ou transferi-los. Sanc¢des formais podem incluir advertén-

cia escrita, suspensdo e demisséo.

Japaa ndo existe relatério formal ou sistema de avaliacéo para altos dirigentes.

Méxica ndo existe relatério formal ou sistema de avaliacao para altos dirigentes.
Quando um superior sente que um dirigente sob sua responsabilidade esta desempe-
nhando suas fungdes de modo insatisfatorio, o individuo em questéo € informad
Caso o desempenho ndo melhore, o individuo pode ser convidado a demitir-se.

Noruega o acompanhamento do desempenho de altos dirigentes acontece n
contexto do processo de alocacdo de recursos financeiros. Um contrato orgamen-
tario pode ser estabelecido, com base numa discussao entre os diferentes niveis
de geréncia do ministério; tais contratos sdo acompanhados regularmente, por
meio de discussdes com 0s gerentes envolvidos. Para todos os altos dirigentes
contratados, a avaliacdo anual de desempenho é obrigatdria. Outros altos dirigen-
tes também séo submetidos a avaliacbes anuais. O desempenho insuficiente
normalmente enfrentado com ac¢8es informais, que incluem a demissao voluntaria.
Dirigentes que sejam contratados sdo obrigados a aceitar a transferéncia para
outras fungcbes caso nao atinjam as metas estabelecidas em seus contratos|

Nova Zelandiaos chefes executivos respondem diretamente aos seus ministro
por meio de um acordo de desempenho por escrito. O Comissariado de Servicos
Estatais, como empregador do governo e o gerente de desempenho dos chefe
executivos, avalia o desempenho anualmente, considerando: o acordo inicial de
desempenho feito entre o ministro e o chefe executivo; o Plano Corporativo aprovado
pelo ministro; os objetivos do ministério, aprovados pelo ministro, e as prioridade
definidas; quaisquer outras medidas definidos entre o ministro e o chefe executivo.
O Comissariado também consulta o Ministro envolvido, define formas de auto-
avaliacdo, arbitros e 0 acompanhamento dos resultados de areas estratégicas. O |produ-
to do processo de revisdo é um escala de notas que diz se o Chefe Executivo atingiu,
excedeu ou deixou de atingir as expectativas do desempenho competente. Como os
Chefes Executivos possuem contratos de tempo definido, eles sao formalmente con-
siderados para recontratacdo ap0os o primeiro mandato, e o desempenho anterior é

um elemento significativo nesse contexto. Os mecanismos para identificar o desempe-
nho insuficiente podem incluir: processo anual de revisdo de desempenho; solicitacdes
especificas do Ministro para a investigagéo de areas especificas do desempenh
ou de temas de preocupacdo que possam emergir durante o ano. No caso de mau
desempenho, o caso € levado a pessoa em questao e seu Ministro, e sdo desenvolvi-
das estratégias para lidar com deficiéncias pessoais nos futuros acordos de desem-
penho. Medidas disciplinares e demisséo incluem-se no contrato individual negociado
com cada Chefe Executivo, no inicio do trabalho. Para altos administradores, espera-se
gue os ministérios pratiguem alguma forma de planejamento do desempenho que identifi-
gue areas daccountabilitye medidas de desempenho, como uma forma de rastrear o
desempenho, fazendo uma revisdo completa ao menos uma vez por ano. No casq de
desempenho insuficiente, os ministérios normalmente adotam medidas para treinamento
formal e capacitagdo, aconselhamento e orientagdo, como também discussdes relativas
a mobilidade, licencas ou outras op¢oées.
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Paises Baixasndo h4 avaliacdo formal de desempenho, ou discussédo de fung
Entretanto, o dialogo informal e as revis6es contratuais sdo os mecanismos d
avaliacdo de desempenho mais utilizados. O desempenho insatisfatério € norr
mente solucionado por meio da discussdo de medidas corretivas, delegacéo ¢
outras funcBes e pressdo para retirar-se voluntariamente. Sanc¢des formais p
incluir remocé&o do posto, transferéncia ou demisséo.

Portugat altos administradores reportam-se formalmente ao ministro responsayv
no que diz respeito ao planejamento de atividades e sua execucao. Auditorias i
nas e externas também podem ser utilizadas para avaliar o desempenho. Em ¢
de desempenho insatisfatorio, podera haver a ndo-renovacao do periodo de dis
bilidade para uma posicéo de geréncia no final do periodo de trés anos, ou o er
ramento prematuro da nomeagao.

Reino Unido a revisdo do desempenho pelas Secretarias Permanentes ocort
contexto do Comité de Remuneracdao, que determina o pagamento individual
Secretarios Permanentes. A maioria dos membros do Comité vem do setor p
do. Como parte das provas submetidas ao Comité, pede-se aos secretarios p
nentes que preencham uma auto-avaliagdo de seu desempenho durante o an

comparada aos objetivos do ministério, verificando em que medida os mesmos

foram atingidos e suas contribuicfes pessoais para que as metas fosserdascarn
Os ministros tém entdo uma oportunidade de comentar suas auto-avaliagdes

oes.
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Abaixo da Secretaria Permanente, existe um sistema comum de revisao de desem-

penho para todos os membros da alta administracdo publica, cujos elementos
cipaissao: um resumo do plano pessoal de capacitacdo; auto-avaliacao feita pe

prin-
lo

ocupante do posto; uma avaliagdo estruturada comparando ‘consecuc¢do de objetivos’

e ‘critérios minimos’ e uma avaliacdo de potencial. O sistema incorpora um siste
de notas resumindo a avaliagcéo, inclui pontuacéo para “areas vulneraveis: melhori
necessarias” e “inaceitavel: acdo gerencial imediata € necessaria”. Além disso, 0s

ma
as

gerentes devem revisar informalmente o desempenho de seu pessoal durante todo o

ano. As areas de desempenho insatisfatorio sdo geralmente objeto de discussao

com

individuo em questéo e as medidas tomadas podem incluir treinamento ou a mudanca

para outro posto. O “Codigo de Gestdo do Servico Puldicotém procedimentos
formais para casos de ineficiéncia.

Suécia a revisdo anual de desempenho, que é parte do sistema or¢camentario,
€ o principal mecanismo relator de desempenho. Relatérios anuais de auditoria
continuo diadlogo entre ministros e agéncias também funcionam como mecanism
de geréncia de desempenho. O desempenho insuficiente € normalmente matér
acordos voluntarios com os individuos envolvidos. Um 0 membro da alta adminis
cdo que apresente mau desempenho ndo sera readmitido no final de seu contr

eo
0s

ia de
tra-
ato, e

em casos graves o chefe de uma agéncia pode ser removido de seu posto e transfe-

rido para outro. Demiss@es formais e remocfes sao raramente utilizadas.

Suica a avaliacao é parte da agenda do legislativo e do sistema de geréncia
objetivos. No caso de quebra dos deveres de servico, sancdes sdo impostas
acordo com o cddigo de conduta.

Turquia ndo ha mecanismos formais de geréncia de desempenho.
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IX. A conduta oficial dos membros
da alta administracéo

Foi considerado que realizar uma grande exploracao das medidas
ligadas a conducéo oficial dos membros da alta administracéo publica iria
além do escopo dessa pesquisa. A ética do servico publico € assunto de um
trabalho separado diJMA (ver OECD, 1996). Entretanto, a pesquisa
incluia quatro perguntas relativas a:

— restricdes quanto as atividades politicas dos altos dirigentes;

— exigéncias de declaracao de interesses pessoais e proibicdes de
aceitacao de presentes ou beneficios;

— restricdes ao emprego de membros da alta administracéo publica
apos haverem saido do servigo publico.

1. Restricbes quanto as atividades politicas
dos membros da alta administracédo publica

As restricdes quanto as atividades politicas estdo resumidas no Quadro 13.
Todos os paises pesquisados, a excecao da Irlanda e Turquia, permitem que seus
membros da alta administracéo publica participem de debates publicos sobre
assuntos politicos, embora com restricbes explicitas ou implicitas em muitos
casos. Os codigos oficiais de conduta ou as normas informais normalmente esti-
pulam orientacdes no sentido de evitar-se a quebra do principio da neutralidade
politica, evitando atrair comentéarios adversos sobre o governo do momento, como
também de evitar-se comentarios sobre temas com 0s quais 0s dirigentes estejam
envolvidos no curso de suas atividades oficiais. Irlanda e Turquia também sdo os
unicos paises que proibem membros da alta administragéo publica de tornar-se
membros de partidos politicos. Menos de um terco dos paises pesquisados proi-
bem seus altos dirigentes de concorrer a eleicbes enquanto estiverem na ativa
(séo eles: Australia, Estados Unidos, Irlanda, Jap&o, México, Reino Unido e
Turquia). Varios paises exigem que os dirigentes estejam licenciados por um
periodo especifico até as eleicdes. Nove dos 21 paises (Alemanha, Austria,
Bélgica, Finlandia, Franca, Islandia, Paises Baixos, Noruega e Suécia) permitem
gue os membros da alta administracéo publica mantenham um assento no Legis-
lativo e continuem servidores publicos, em todos os casos solicitando a licenca
necessaria do servico publico.
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Quadro 13: Restricdes quanto a atividades politicas
dos membros da alta administracao publica

Restricdes| Participa¢éo em Filiagao a partido politico | Concorrer a Manter assento no| % de
debates publicos sobre eleicbes Legislativo participacdo
temas politicos nacionais nacional no

enguanto Legislativo
servidor publico nacional (no

Paises presente e n@

passado)

Alemanha | Sem restricdes Sem restri¢des. Sem restri¢@es;| Sim, desde que N.d.
formais, sendo o dirigente pode| licenciado.
necessario um solicitar licenga
julgamento correto sem
compativel com as vencimentos
tarefas/deveres para concorrer g
oficiais. uma eleicao.

Austrélia Sem restricdes, mas | Sem restri¢cdes. Proibido. Proibido enquanto | 0 / N.d.
aplica-se um cédigo servidor publico.
oficial de conduta.

Austria Sem restri¢des. Sem restri¢des. Sem restri¢cdes. | Sim, desde que 37/ Sem
esteja licenciado | resposta.
para realizar as
funcdes
parlamentares.

Bélgica Sem restri¢des. Sem restri¢des. Sem restri¢cdes. | Sem, desde que N.d.
licenciado.

Canada Restringido pelo Sem restri¢des. possivel, tendo | Proibido enquanto | 0/ 1

codigo de conduta e obtido servidor publico.
por normas aprovacao
profissionais. formal e estandg

licenciado.

Dinamarca | Sem restrigdes legais, Sem restrigbes, mas €é raro | Sem restricdes, | Proibido enquanto | 0/ N.d.
mas a pratica varia gue um membro da alta mas na pratica, | servidor publico.
para cada instituicdo. | administragdo declare altos dirigentes

publicamente sua filiagdo a| ndo concorrem &
um partido. eleicdes.

Estados Possivel; sujeito a Possivel, com limitagdes. | Proibido. Nao. N.d.

Unidos padrdes oficiais de
conduta.

Finlandia | Sem restrigcbes Sem restricBes | Sim, desde que 0,5/N.d.
formais. formais. licenciado.

Franca Sem restricbes Sem restrigdes formais. Sem restricBes | Sim, o dirigente € | 15,9 em
formais, mas tais formais. colocado em 1993/ N.d.
atividades podem disponibilidade.
violar o principio da
neutralidade.

Irlanda Proibido. Proibido. Proibido. N&o. N.d.

Islandia Sem restricdes Sem restri¢des. Sem restri¢cdes. | Sim. N.d.
formais, mas aplicam-
se normas informais.

Japao Restrito. Servidores publicos sdo Proibido. N&o. N.d.

proibidos de tornar-se
executivos ou assessores de
partidos politicos, mas eles
podem filiar-se como
membros comuns.
México Sem restri¢des. Sem restri¢des. Proibido. N&o. N.d.
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Noruega | Altos dirigentes séo Sem restrigdes. Sim, exceto Sim, desde que| N.d.
geralmente impedidos funcionérios de | licenciados,
de participar de debates ministérios e do | exceto
publicos sobre temas servigo funcionérios de
gue afetem suas diplomético e ministérios e do
atividades profissionais| consular. servigo
diplomatico e
consular.
Nova Sem restrigdes formais| Sem restricdes formais, mas| Sem restricao, Nao. N.d.
Zelandia | mas tal atividade ndo | espera-se um julgamento desde que eles
deve ser conflitante comadequado. afastem-se de
o0 codigo de conduta do seus postos
servigo publico. durante o periodg
eleitoral.
Paises Sem restrigdes. Sem restrigdes. Sem restricdes. | Sim, o dirigente| N.d.
Baixos € mantido na
condicao de
inativo.
Portugal | Sem restri¢cdes. Sem restrigdes. Sem restrigcbes. | Ndo, a N.d.
transferéncia
para uma
posicdo na alta
direcéo é
suspensa se um
dirigente for
eleito.
Reino Restrito. Restrito. Proibido. Nao. N.d.
Unido
Suécia Sem restrigdes. Sem restrigdes. Sem restricdes. | Sim, desde que| N.d.
licenciado.
Suica Sem restrigdes. Sem restrigdes. Sem restrigbes. | Nao. N.d.
Turquia | Proibido. Proibido. Proibido. Nao. N.d.

nota: N.d. = Nao disponivel
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2. Declaracao de interesses pessoais e
aceitacdo de presentes ou beneficios

Dez dos paises pesquisados possuem exigéncias formais para que
os membros da alta administracéo publica declarem seus interesses
pessoais, tais como acdes, propriedade, relacbes pessoais ou profissionais,
diretorias de juntas privadas e afins (ver Quadro 14). Na maior parte das
vezes, tais declaracdes sao exigidas por escrito, e sdo confidenciais. Varios
outros paises possuem exigéncias de declaracado de interesses para grupos
especificos de altos dirigentes, ou em circunstancias particulares (ver Franca
e Japao, por exemplo). As medidas mais amplas s&o encontradas nos Estados
Unidos, Unico pais onde as declara¢cdes séo de dominio publico.

Todos os paises pesquisados possuem restricdes a aceitacao de
presentes ou beneficios.

Quadro 14: Medidas relativas a declaracéo de
interesses e aceitacdo de presentes ou beneficios

Medidas Exigéncia de declaracdo| Statusde tais declaragées Aceitagdo de presentes ou beneficigs
de bens pessoais

Paises

Alemanha Servidores civis devem | A informagdo nao pode | Servidores civis ndo podem aceitar

solicitar permisséo para | ser divulgada sem beneficios advindos de fora de seus

engajarem-se em outras| consentimento. escritorios, exceto com a aprovagao|da

atividades, e devem autoridade do nivel mais alto.

notificar seus superiores

guando tomam alguma

atitude oficial que possa

afeta-los ou as suas

familias.

Australia Sim, por escrito a Confidencial. Somente com aprovagao por escrito|da

Secretaria. Secretaria. Presentes ou beneficios em
virtude de viagens internacionais
devem ser declarados a Secretaria.

Austria Nao, mas ha restriges. | N.d. Nao permitidos se relacionados a
atividades oficiais.

Bélgica Néo. N.d. Né&o permitidos.

Canada Sim. Declaragdes iniciais sao| Qualquer presente ou beneficio que
confidenciais; possa influenciar dirigentes publicos
declaragdes publicas majisio desempenho de suas fungbes
limitadas séo preparadas publicas deve ser recusado. Existe
para todos os dirigentes | uma exigéncia de que dirigentes
publicos. publicos declarem presentes acima e

$200,00.

Dinamarca Nao. N.d. Regulados pelas clausulas comuns do
Cddigo Penal relativas ao suborno €
aos principios dombudsmarmrom
relagdo a "administracao satisfatoria'.
Presentes triviais ndo diretamente
ligados a atividade oficial séo
permitidos na pratica.

Estados Unidos | Sim, uma vez ao ano, par Publico. Dirigentes sao proibidos de aceitar

escrito. presentes ou beneficios.
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beneficios.
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Finlandia Sim, desde 01/09/1997. A declaracéo relatival] Um servidor civil ndo pode pedir, aceitar ou receber
a assuntos financeirgsqualquer vantagem financeira ou de outra ordem,
é confidencial. Caso | caso isso reduza a confianga em si ou na sua
contrario, é autoridade.
declaracdo publica.

Franca Nao, exceto para altos Servidores publicos ndo podem aceitar ou solicitar
dirigentes de empresas presentes ou beneficios.
publicas, subsidiarias e de
economia mista.

Irlanda Sim, uma declaracéo por Confidencial. Sem regras escritas, a pratica aceita é que os presentes
escrito. de qualquer valor significativo sejam devolvidos oy

entregues ao ministério.

Islandia Sim, uma declaragéo verbal. | Confidencial. Depende de julgamento individual.

Japéo Sem mecanismo formal, mas Sancgdes legais e disciplinares para aceitacéo e
empregados publicos sao presentes ou beneficios, que sdo reconhecidos como
proibidos de manter posi¢Ges suborno.
executivas em empresas com
fins lucrativos e necessitam de
aprovacao do primeiro-ministro
antes de iniciar um negécio
paralelo.

México Sim, anualmente e no inicio e| Confidencial. Servidores publicos séo proibidos de receber
final do mandato publico. presentes ou beneficios em virtude de seu trabalhp.

Noruega Nao. N.d. Dirigentes ndo devem aceitar presentes ou beneficios

gue possam ou pretendam influenciar suas ac¢ées
publicas.

Nova Zelandia| Sem mecanismos formais para Sem regras formais, mas a conduta do servigo publico
0 servico publico, mas ha afirma que servidores publicos devem recusar
exigéncias para determinadas presentes ou beneficios que possam comprometef, ou
posi¢bes (por exemplo, no ser vistos como comprometedores da integridade do
Tesouro). organismo.

Paises Baixos| Sem exigéncias formais, o Presentes ou beneficios ndo podem ser aceitos sem
assunto é deixado para decisdo permisséo da alta geréncia.
individual.

Portugal Altos dirigentes devem Confidencial. Servidores publicos ndo podem beneficiar-se direta
submeter uma declaracéo ou indiretamente do exercicio de suas fungdes.
escrita a Procuradoria-Geral.

Reino Unido | Sim, os detalhes de como fazer Os ministérios e agéncias devem informar seu pegsoal
as declaragdes séo definidos das circunstancias nas quais eles devem relatar as
pelos ministérios ou agéncias. ofertas de presentes ou beneficios e as circunstancias

nas quais eles precisam de permisséo para aceitatlos.

Suécia Sim, uma declaracéo de Declaragbes de N&o permitido.
emprego externo. O governo | emprego externo séd
decide quais agéncias tém o | abertas ao publico.
direito de exigir declara¢des | DeclaracGes de acdes
escritas de seus empregados,| e investimentos séo
comprovando suas a¢des e | confidenciais.
bonus.

Suica Nao. N.d. Servidores civis sdo proibidos de receber presentgs ou

beneficios ligados as suas atividades oficiais.

Turquia Sim, a cada 5 anos, por escritp.Confidencial. Servidores civis ndo podem aceitar presentes ou



3. Restricdes ao emprego de
membros da alta administragao publica
apos sua saida do servico publico

Oito paises relataram restricdes pds-empregaticia, como detalhado
no Quadro 15. Nos Estados Unidos, as regras e regulamentos sdo bastante
detalhados, e cobrem diferentes publicos-alvo e situacdes. Nos outros paises,
nao ha restricdes especificas, embora muitos paises tenham restricdes gerais
sobre a divulgacéo de informacéo oficial apos a saida do servigo publico.

Quadro 15: Restricdes pos-empregaticias aplicaveis
a membros da alta administracao publica

Alemanhao engajamento de servidores civis em outras atividades durante ou
apos seu periodo de servigo € regulado por lei, devendo ser obtida aprovacgag
prévia da autoridade civil responsavel.

Canada limitacdo de um ano para emprego ou diretoria em entidades onde a
pessoa tenha tido ligagdes oficiais significativas no ano anterior a sua saida do
servigo publico. Existe também limite de um ano para que a pessoa possa fazer
lobby para o seu antigo ministério.

Estados Unidosexistem restricbes ligadas ao envolvimento em negociacdes
comerciais ou tratadogbby e autoriza¢cdes de compra, muito complexas para
serem resumidas aqui.

Franca um membro da alta administracdo ndo pode exercer nenhuma atividade
em empresa privada por cinco anos apds haver deixado o servico publico, caso
ele tenha participado da supervisdo ou controle da empresa ou realizado compra
governamental com a mesma.

Jap&a um executivo esta proibido, por dois anos apds haver deixado o servico
publico, de assumir qualquer posi¢cdo em uma empresa de fins lucrativos que
tenha ligagc6es proximas com a agéncia estatal da qual ele tenha sido empregado
nos seus Gltimos cinco anos de servi¢o publico, a menos que haja aprovacédo da
Autoridade Nacional de Pessoal.

Méxica servidores publicos sédo proibidos de aceitar qualquer emprego relacio-
nado com suas tarefas no servi¢co publico, durante um ano apds a saida.

Nova Zelandiacada chefe executivo tem um contrato especifico de trabalho, que

contém uma condicao pdés-empregaticia de um periodo de 12 meses de “congelamen-
to” ap0s a saida do servigo publico. H& um 6nus geral para que nenhum servidor
publico utilize informacgé&o obtida no curso de seu emprego para beneficio préprio.

Paises Baixasndo existem restricbes aplicaveis aos membros da alta adminis
tracao publica .

Turquia membros da alta administracdo publica sao proibidos de aceitar empregos
em firmas que tenham relacionamento com o organismo no qual eles tenham
trabalhado, por dois anos apdés a saida do servi¢co publico, e ndo podem representar
a firma por um periodo de trés anos.
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4. Protecéo para membros da alta administracéo
publica solicitados a cometerem ato ilegal,
ou gue eles considerem desaconselhavel

Em todos os paises pesquisados, os servidores publicos sdo isentos
de seguir instrucdes que os obriguem a desobedecer a lei, e em varios deles,
os servidores sdo também isentos de seguir instru¢cdes que possam ameacar
o0 interesse publico. Entretanto, o nivel de orientacéo fornecido aos executivos
para ajuda-los a enfrentar tais situacdes, especialmente caso eles simplesmen-
te suspeitem que a agao pretendida seja ilegal ou contra o interesse publico,
varia consideravelmente para cada pais: em alguns paises parece nao haver
nenhuma orientagéo especifica; em outros o servidor pode solicitar uma con-
firmacéo escrita da instrucao e informar oficialmente seus superiores de que
0 ato proposto € ilegal ou desaconselhavel. Em alguns paises, os servidores
publicos recebem orientacéo detalhada sobre o curso de acado a ser tomado
(ver Quadro 16). Na maioria dos paises, parece nao haver me-didas para que
servidores publicos denunciem ma geréncia ou suspeita de corrupcéo, e nenhu-
ma medida especifica para proteger os servidores que o facam de represalias
ou perseguicéo (OECD, 1996). Tal protecéo, geralmente conhecida como
“protecédo do sinal"whistle protectiol € fornecida nos Estados Unidos; na
Australia foi proposta a protecdo aos sinalizadonghigtle blowerysegundo
a nova lei do Servico Publico, introduzida no Parlamento em 1997.

Quadro 16: Orientacao/protecdo para servidores publicos
aos quais seja solicitado cometer algo ilegal ou desaconselhavel,
ou que relatem casos de ma geréncia ou corrupcao

Australia: existe uma obrigacao positiva dos servidores publicos em cargos de
supervisdo, para que relatem a Secretaria de seu departamento todas as quebras
de regulamento que chegarem a seu conhecimento. De acordo com medidas| pro-
postas para inclusdo na nova lei do Servi¢o Publico, Secretarios devem garantir
gue servidores publicos possam apresentar provas de fraude, desperdicio ouma
conduta sem que sofram represalia, e 0 Membro da Comissédo do Servigo Publico
poderd investigar tais dendncias.

Canada: o Cédigo de Conflito de Interesses e Pds-Emprego dos Servidores
Publicosrequer gue os ministros ajam em defesa do interesse publico e observem
padrbes éticos que vao além das exigéncias da lei. Além disso, existem duas poli-
ticas governamentais para assegurar protecao aos servidores publicos e a Coroa
contra atos legais iniciados por suas partes; tais politicas nao se aplicam a maté-

rias internas relativas ao emprego.
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. Continuacéo

Estados Unidosresponsaveis por fundos federais podem recusar-se a autorizar

um gasto que eles acreditem ser realizado com propoésitos ndo-autorizaveis ou

excedam uma determinada quantia autorizada, até que o Controlador-Geral
expresse sua opinido sobre a utilizagdo dos recursos. Além disso, os estatuta
federais prescrevem principios de sistemas de mérito e permitem que 0s emp

s
rega-

dos desafiem préticas de pessoal proibidas; isso inclui a retaliacdo (ou a tentativa)

contra qualquer empregado, com base na sua recusa de obedecer a qualque
ordem que o leve a descumprir a lei. Os empregados séo protegidos contra

represalias pela divulgacéo legal de informacé&o que, na sua opinido, comprove

r

a violacdo de qualquer lei, regra ou regulamento, ou méa gestéo, grave desperdicio
financeiro, abuso de autoridade, ou perigo substancial e especifico para a salde

publica ou seguranca. Tais protecdes sdo chamadas de protecdo ‘de apito’.

Nova Zelandia:o Guia de Principios, Convencles e Pratiqzera servidores
publicos explica o curso de acdo a ser tomado em circunstancias onde um mi
pretenda agir de modo ilegal, instrua um dirigente a tomar uma atitude que po
envolver uma ilegalidade, ou onde um ministro possa agir ou pretender agir de
formaultra vires quebrando a politica governamental, ou para a qual ele ndo
tenha autoridade. Guiatambém refere-se a situac6es onde um ministro solici
aos dirigentes que facam algo que eles considerem desaconselhavel ou con
vel. A regra geral no ultimo caso é que dirigentes devem aceitar o fato de qug
Ministros devem responder por seus atos e omissoes.

Reino Unido:o Cdodigo do Servigo Civitletermina que acdo deve ser tomada
pelo servidor civil que acredite ter sido solicitado a cometer ato ilegal.
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Anexo 1

Descricdo do grupo de membros da alta administragao
pUblica de cada pais incluido na pesquisa

DefinicOes

Os seguintes parametros séo utilizados para identificar os grupos
comparaveis de cada pais. O grupo a ser estudado deve:

— incluir servidores civis prestando servigo para governos nacionais;
estdo excluidas as seguintes pessoas: altos diretores de empresas ou compa-
nhias estatais ou recebendo funcéo de confianca em gabinete de ministro;

— incluir ndo mais de 1 ou 2% do servico civil do pais; por outro
lado, o grupo ndo pode ser demasiado pequeno; o presente estudo deve ser
mais inclusivo que exclusivo, ou seja, em alguns casos 0s principais grupos
gue alimentam a alta administracao estao listados;

— incluir pessoas cujo trabalho inclua lideranca ou geréncia
(ou ambos); que sejam chamadas para lidar diretamente com as autoridades
eleitas; que tenham responsabilidades bastante significativas; e que possam
ser chamadas a assessorar o chefe de sua agéncia na gestdo da mesma,;

— incluir a carreira de altos administradores; em alguns paises
existe a clara identificacdo de uma carreira com um sistema separado de
gestéo de recursos humanos; em outros, existem medidas especiais para
geréncia de pessoal dos membros da alta administracao publica, mas néao
um sistema separado; em outros depende de julgamento definir onde tracar
a linha que separa os membros da alta administracéo;

— incluir, geralmente, os trés niveis mais altos da hierarquia do
servi¢o publico em um ministério ou agéncia; foi amplamente divulgado no
presente estudo que a comparacao entre as estruturas gerenciais hierarquicas
e as estruturas gerenciais horizontais, em termos de niveis de hierarquia, tem
suas limitacdes; o estudo tem sido mais inclusivo que exclusivo, ou seja, na
maior parte dos casos, 0s secretarios permanentes de Estado e os vice-secre-
tarios, ou secretérios-adjuntos, séo considerados o mais alto, ou o primeiro
escaldo de um ministério ou departamento;

— incluir agueles que trabalham em agéncias operacionais (como

também os que trabalham em organismos centrais de politicas publicas).
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Nivel Funcional

Titulo mais comum

Classificacao

Alemanha

Autoridades federaisg
dos niveis mais altos

1° Nivel
2° Nivel
3° Nivel
4° Nivel

Autoridades federaig

Secretario Permanente
de Estado

Chefe de Diretoria-Geral
Chefe de Diretoria
Chefe de Divisao

B 11

B9
B6
B3/A16/A15

de niveis mais baixos
1°Nivel Presidente (Diretor de Agéncia) B10-B4
2° Nivel Vice-Presidente (Vice-Diretor de B86,B4e3
Agéncia)
Australia
1°Nivel Secretéario de Departamento de Chefe de Gabinete
Estado Estatutéario
Secretéario ou equivalente
(p.ex. Membro da Comisséo do
Servigo Publico)
Membro da Comisséo de
Arrecadacéao
2° Nivel Secretario Adjunto Executivo Senior Faixa
3° Nivel Primeiro-Secretario Auxiliar Executivo Senior Faixa
4° Nivel Secretéario-Auxiliar Executivo Senior Faixa
Austria
1° Nivel Diretor Geral A1/9,A1/8
Presidente de —
20 Nivel Diretor de Equipe A1/7
Chefe de —
30 Nijvel Diretor de Equipe A 1/6, A1/5
Diretor
Chefe de —
Bélgica

Secretario-Geral

Administrador Geral

Diretor Geral

Inspetor Geral

Auditor Geral

Consultor Geral

Diretor de Administracéo
Administrador Geral Adjunto
Como regra geral, tais oficiais, os

“servidores publicos generalistas”,
sdo membros da junta administrativ
do Ministério onde servem. Podem

haver excecdes.

Categoria 17
Categoria 16

Categoria 15
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... Continuacéo

Canada

1°Nivel

2° Nivel

3°Nivel

4° Nijvel

Vice-Ministro
Vice-Ministro Adjunto

Vice-Ministro Auxiliar
Diretor Executivo ou Secretario
Adjunto

Diretor-Geral

Diretor

Excepcionalmente, titulos como
Secretario do Conselho Privado

e Secretario de Gabinete,

Secretario da Junta do Tesouro

e Comptroller Geral, e o de
Presidente, sdo usados para
certas posicdes classificadas
como DM- |, DM-2 ou DM-3.

Grupo de Ministros Adjuntos,
Niveis DM-l a DM-3

Grupo Executivo, Niveis EX e
EX-5

Grupo Executivo, Niveis EX e
EX-3
Grupo Executivo, Nivel EX-I

Dinamarca
1°Nivel

2° Nivel

3°Nivel

Secretario Permanente
Secretéario-Adjunto

Secretario Assistente
Diretor Permanente /Chefe das
principais Diretorias

Chefe das principais instituic@es

de prestacao de servigcos
Chefe das principais Juntas
Permanentes

Chefe Adjunto / Diretor das
principais Agéncias

Chefe de Gabinete

Niveis 40-42

Niveis 38 e 39

Nivel 37 (poucos em nivel 38)

Estados Unidos

Secretério-Adjunto Assistente
Diretor de Gabinete ou Divisad
Chefe de Agéncia

Servigo Executivo Sénior (SES

ES-6 ES-1

Finlandia
1° Nivel

2° Nivel

3° Nivel

Secretario de Estado
Secretéario-Geral
Sub-Secretéario de Estado

Diretor-Geral

Chefe de Departamento
Chefe de Agéncia (diretament
subordinado ao Ministério)

1]

Diretor/Chefe de Gabinete
Chefe de Departamento (em
Agéncia diretamente
subordinada a um Ministério)

Niveis A33 - A34

Nivel A32

Niveis A32 - A34
Niveis A31 - A32

Niveis A29 - A30
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... Continuacédo

Franca
Postos sob — na administragao central:
responsabilidade Secretario-Geral
do governo: Diretor-Geral / Diretor
— em postos delegados:
Administrador local
Embaixador
Vice-Chanceler
Outros postos: Chefe de Unidade / Adjunto
Diretor / Vice-Diretor
Tesoureiro Chefe
Irlanda
Secretario
Secretério-Adjunto
Secretéario- Assistente
Chefes de gabinetes / agéncias do
Servico civil
Chefes /Diretores-Adjuntos de
gabinetes
Islandia
1°Nivel Secretario-Geral em ministérios Grau 173
2° Nivel Chefe de Gabinete em ministérios Grau 155/157
Diretor-Geral Grau 161/181
3° Nivel Chefe de Divisdo em ministérios| Grau 151/153
Japéao
1°Nivel Vice-Ministro Administrativo Servico Designado Nivel 11
2° Nivel Diretor Geral de Agéncia (que ndo Servico Designado Nivel 9-1
seja chefiada por um Ministro de
Estado)
Assistente de Vice-Ministro
Administrativo
3° Nivel Diretor-Geral de Agéncia Servigo Designado Nivel 7-8
4° Nivel Diretor-Geral Adjunto de Agéncia Servigo Designado Nivel 4-6
Portugal
1°Nivel Diretor-Geral
Secretario-Geral
Inspetor Geral
20 Nivel Diretor-Adjunto
30 Nivel Diretor de Servigos
4° Nivel Chefe de Divisédo
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... Continuacéo

Reino Unido
1°Nivel
2° Nivel
3° Nivel

Secretario Permanente
Diretor

Diretor-Adjunto

Chefe Executivo de Agéncia

Suécia
1°Nivel

2° Nivel

3° Nivel

Sub-Secretario (ministérios)
Diretor-Geral (Chefe de Junta/
Agéncia)

Governador (Chefe de
Administracdo Estadual)

Sub-Secretéario Permanente
(ministérios)

Sub-Secretario para Assuntos
Legais (ministérios)
Diretor-Geral Adjunto

Sub-Secretério Assistente
(ministérios)

Chefe de Departamento (principai
juntas e agéncias)

Outras posi¢cBes importantes de
geréncia e Especialistas

2]

Suica
1°Nivel

2° Nivel

3° Nivel

Secretario Geral
(secrétaires-généraux)

Diretor de Gabinete (directeurs
d’'office)

Secretario Geral Assistente
(suppléant)

Assistente Diretor e equivalente

Adjunto Chefe (sous-directeur)

V-1

VII-VI

30-31

Turquia

Vice-Secretario

Vice-Secretéario Adjunto
Diretor-Geral

Diretor-Geral Adjunto
Presidente

Chefes de principais instituicées
governamentais

Governadores

Grau |
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Anexo 2

Organizacgfes que responderam ao questionario:

Bundesministerium des Innemdlemanha

Public Service CommissioAustréalia

Federal ChancelleryAustria

Bureau Conseil ABCBélgica

Privy Council OfficeFederal Public Service, Canada

Ministry of Finance Dinamarca

Office of Personnel Managememistados Unidos

Ministry of Finance, Personnel Departmefkinlandia

Ministére de la Fonction Publiqu&ranca

Department of Financdrlanda

Personnel Managemenslandia

International Affairs Division , National Personnel Authoridgpéo
Direccion General de Normatividad y Desarrolio Administratigxico
Royal Ministry of Government Administratiddpruega

Ministry of the Interior,Paises Baixos

Presidéncia do Conselho de Ministros, Secretariado Para a Modernizagéo
Administrativa,Portugal

Ministry of Finance, Division for Personnel Policguécia

Office Federal du PersonneBuica

Prime Ministry, State Personnel Presidentyrquia

Cabinet Office, Office of the Public Servié&ino Unido
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Cadernos ENAP

NUmeros publicados

16. Flexibilidade na gestédo de pessoal da administracéo publica — 1998
OCDE — Organizacéo de Cooperacao e
Desenvolvimento Econdémico

15. O processo decisorio da reforma tributaria e da
previdéncia social — 1998
Marcus André de Melo e Sérgio de Azevedo

14. Geréncia de recursos humanos no setor publico:
licbes da reforma em paises desenvolvidos — 1997
Barbara Nunberg

13. Reforma do Estado no setor de saude: os casos da Catalunha,
Canada, Reino Unido e Estados Unidos — 1997
Samuel Husenman & Emili Sulla e outros

12. Normas de conduta para a vida publica — 1997
Lord Nolan

11. A seguridade social no Brasil e os obstaculos
institucionais a sua implementacao — 1997
Pedro César Lima de Farias

10. O Impacto do modelo gerencial na administracéo publica — 1997
Fernando Luiz Abrucio

9. Progressos recentes no financiamento da previdéncia
social na América Latina — 1996
Manfred Nitsch & Helmut Schwarzer

8. Reforma da Administracdo Publica e cultura politica no Brasil — 1997
Luciano Martins

7. Reforma do Estado — 1994
Evandro Ferreira Vasconcelas outros
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6. Planejamento e orcamento — 1994
Fabio Chaves Holanda e outros

5. Recursos humanos no setor publico — 1994
Marcelo Viana Estevao de Moraes e outros

4. A questao social no Brasil — 1994
Marcos Torres de Oliveira outros

3. Gestao municipal e revisao constitucional — 1993
Luiza Erundina de Souza e outros

2. Cultura e memdria na Administracdo Publica brasileira — 1993
Iveraldo Lucenae outros

1. Gestao de recursos humanos, relacdes de trabalho e direitos
sociais dos servidores publicos — 1993
Técnicos da ENAP e colaboradores
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do Estado de
comparada

estatal: em busca de uma nova
oviséo dos servigos publicos

Cartao de
assinatura
da RSP

Para assinar a RSP, preencha este
cartdo e envie para o endereco
abaixo por fax ou correio.

Periodicidade: trimestral
Assinatura anual: R$ 40,00
Exemplar avulso: R$ 12,00
Exemplar anterior a 1997: R$ 8,00

ENAP Escola Nacional de
Administracdo Publica

Diretoria de Pesquisa e Difusédo
SAIS — Area 2-A

70610-900 — Brasilia - DF

Tel.: (O__ 61) 4457095/ 445 7096
Telefax: (0__ 61) 2456189
email:publicacoes.enap@mare.gov.br

Assine a

Revista do Servico Publico
Conhecimento atualizado em
Administracao Publica

A RSP Revista do Servigo Publicé uma publicacdo

voltada para a divulgacdo e debate de temas relacionados
ao Estado, a administracdo publica e a gestao governa-
mental. Relne artigos de autores brasileiros e estrangeiros
gue apontam as tendéncias contemporaneas no debate
sobre a area.

Publicada desde 1937, a RSP passou por uma profunda
reforma editorial em 1996, inspirada pela consciéncia
da necessidade crescente de manter a funcao publica
em contato regular com andlises dos grandes temas
politico-administrativos de nossa época.

Conheca &atalogo de Publicacbes ENA#sitando
0 NOSSO sitehttp://www.enap.gov.br
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Nome/Instituicao:

CPF/CGC:
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Cidade:
CEP:
Telefone:

UF:
Caixa Postal:
Fax:

Tipo de solicitacéo:

[] Assinatura 1999

[ Namero avulso — Edicdo: Ano—
[] Alteracdo de cadastro

Formas de pagamento:

1. Cheque nominal @ ENAP Fundacéo Escola Nacional de
Administracéo Publica

2. Enviar ordem de pagamento (anexar copia do depdésito) em nome de:
do Banco do Brasil S/IA — Agéncia Ministério da Fazenda 3602-1,

11470211401002-2.

3. Enviar nota de empenho (anexar original) em nome de:
ENAP — Fundacéo Escola Nacional de Administracéo Publica — UG:
114702 — Gestéo: 11401

ENAP — Fundacéo Escola Nacional de Administracdo Publica, através

Conta Corrente: 170500-8 Depésito identificado (codigo - dv) finalidade:



	

