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RESUMO

Objetivou-se com essa dissertacdo analisar, no contexto das reformas do setor pablico, as
politicas de profissionalizacao de dirigentes publicos. A partir das experiéncias do Chile
e de Portugal procura-se analisar tais politicas, buscando entender quais seus alcances e
suas limitacOes. A profissionalizacdo dos dirigentes tem sido um dos principais focos das
reformas no setor pablico de diversos paises. Esses dirigentes aparecem como elementos
de conducéo e permanéncia de mudancas na medida em que auxiliam na consolidacéo da
gestdo estratégica e proporcionam o acumulo das capacidades institucionais e a
atemporalidade das politicas. A promocdo de mudancas dentro das organiza¢des demanda
dirigentes capazes de orientar as pessoas em prol dessas mudancas. A profissionalizacéo
de dirigentes publicos depende de reformas na estrutura organizacional, nas regras de
recursos humanos, nas formas de selecdo, nas competéncias gerenciais, na gestdo do
desempenho e do desenvolvimento, bem como na cultura politica e organizacional do
setor publico. O estudo constituiu-se em uma pesquisa qualitativa-descritiva em que
foram utilizados documentos e 16 entrevistas semiestruturadas como forma de coleta de
dados no Chile e em Portugal. A partir da anélise dos dados foi possivel perceber que
ambos os paises percorrem o caminho da profissionalizacdo de dirigentes publicos com
similaridades. Os elementos e variaveis que levam a essa profissionalizacdo, desde a
estruturacdo de sistemas direcionados a dirigentes até a adocdo de novas préaticas de
recrutamento e selecdo, se assemelham nos paises indo ao encontro das tendéncias
mundiais encontradas na literatura. O principal ponto de convergéncia na
profissionalizacdo dos dirigentes de ambos o0s paises é a busca pelo mérito e pela
combinacéo de critérios profissionais e politicos na selecéo e gestdo desses dirigentes. No
entanto, os paises também se aproximam nas limitacGes encontradas durante essa
profissionalizacdo. Os resultados sugerem que, apesar da tentativa de introducdo de
elementos meritocraticos, ficam davidas em relagéo a efetividade dessa implementacéo.
N&o se percebe um equilibrio entre critérios politicos e profissionais. A influéncia politica
parece interferir na dindmica e em todo o processo de profissionalizagdo dos dirigentes,
tendendo a balanca entre Administracdo e Politica, para a confianca em detrimento do

mérito. O equilibrio parece ser uma questdo ainda a ser conquistada.

Palavras-chave: Dirigentes Publicos; Administracdo Publica; Gestdo de Pessoas



ABSTRACT

The objective of this dissertation was to analyze, in the context of public sector reforms,
the policies of professionalization of public senior managers. From the experiences of
Chile and Portugal, it is sought to analyze such policies, seeking to understand their
outreach and limitations. The professionalization of senior managers has been one of the
main focuses of the reforms in the public sector of several countries. These senior
managers appear as elements of conduction and permanence of changes insofar as they
assist in the consolidation of strategic management and provide the accumulation of
institutional capacities and the timeliness of policies. Promoting change within
organizations requires leaders who can guide people toward change. The
professionalization of public senior managers depends on reforms in organizational
structure, human resources rules, selection forms, managerial skills, performance and
development management, as well as in the political and organizational culture of the
public sector. The study consisted in a qualitative-descriptive research in which
documents and 16 semi-structured interviews were used as a form of data collection in
Chile and Portugal. From the analysis of the data it was possible to perceive that both
countries follow the path of the professionalization of public leaders with similarities.
The elements and variables that lead to this professionalization, from the structuring of
systems directed to leaders to the adoption of new practices of recruitment and selection,
are similar in the countries meeting the world trends found in the literature. The main
point of convergence in the professionalization of public senior managers of both
countries is the search for merit and the combination of professional and political criteria
in the selection and management of these managers. However, countries also approach
the limitations found during this professionalization. The results suggest that, in spite of
the attempt to introduce meritocratic elements, there are doubts about the effectiveness of
this implementation. A balance between political and professional criteria is not
perceived. The political influence seems to interfere in the dynamics and in the whole
process of professionalization of senior managers, tending the balance between
Administration and Politics for the trust to the detriment of the merit. Balance seems to
be a condition yet to be achieved.

Keywords: Public senior managers; Public Administration; People Management
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1 APRESENTACAO

Objetiva-se com este estudo, analisar, no contexto das reformas do setor publico,
as politicas de profissionalizacdo de dirigentes publicos. A partir das experiéncias do
Chile e de Portugal, procura-se analisar tais politicas, buscando entender quais s&o 0s seus
alcances e suas limitacdes.

A modernizacdo da administracdo publica possui como um de seus pilares a
profissionalizacdo, que tem estado em destaque nos processos de reforma. Segundo a
Carta Iberoamericana, a profissionalizagdo da funcdo publica é uma condicéo necesséria
para se alcangar um melhor Estado (CLAD, 2002). Farias e Gaetani (2002, p. 2) trazem
esse processo como um desafio “historico, inescapavel, permanente e contemporaneo” e
consideram que nenhum pais se desenvolve de maneira sustentavel sem ele.

Essa profissionaliza¢do configuraria, entdo, uma “nocion circunscrita al nucleo
estratégico del Estado, donde el sistema de mérito opera en su plenitud como garantia
institucional para la gobernabilidad de los paises” (PUON, 2008, p. 129) e esta
relacionada a garantia de aquisicdo de atributos nos servidores como “a capacidade, a
vocagdo do servigo, a eficacia no desempenho de sua funcdo, a responsabilidade, a
honestidade e a adesdo de principios e valores da democracia” (CLAD, 2003, p.3,
traducdo da autora).

A administracdo publica vem buscando sua profissionalizacdo por meio da
reformulacéo de sua estrutura, suas funcdes, seus procedimentos e praticas (CARNEIRO
e MENICUCCI, 2011). Segundo lacoviello e Chudnovsky (2015, p. 7, traducdo da
autora), “0 aparato administrativo de um pais ocupa um lugar central na elaboracédo e
implementa¢do de politicas publicas”. Os processos de reforma vivenciados pela
administracdo publica provocam transformacdes significativas na forma como o aparelho
estatal se organiza (SILVA; FADUL, 2011; VALADARES; EMMENDOERFER, 2012).

Diversas sdo as estratégias e as abordagens para a profissionalizacdo da funcéo
publica. Uma dessas estratégias esta relacionada a gestdo do servigo publico e das pessoas
que nele atuam. Os governos séo forcados a redesenhar seus processos e sistemas e a
gestdo de recursos humanos aparece como um instrumento estratégico para a gestdo
desses novos desafios (FARAZMAND, 2004). As politicas, adotadas pela gestdo de
pessoas, ttm um impacto nessa dindmica (VELARDE; LAFUENTE; SANGINES, 2014),
uma vez que o alcance de objetivos de desenvolvimento de cada Estado depende da

capacidade e do desempenho do seu servico civil (BERMAN, 2015).
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Diante disso, novas tendéncias de gestdo de pessoas surgem atribuindo maior
valor ao ativo humano. Dentre as principais mudancas no setor pablico est4, para Longo
(2007), a concepcao da gestdo de pessoas como um sistema integrado que possibilita a
criacdo de valor e o alcance de melhorias para o setor. Para 0 autor, esse sistema integrado
desdobra-se em sete subsistemas que envolvem o planejamento da forca de trabalho, a
organizacdo do trabalho, a gestdo do emprego, do desempenho, da compensacdo, do
desenvolvimento e das relacfes humanas e sociais (LONGO, 2007).

O funcionamento de uma gestdo de pessoas integrada depende da coeréncia e da
interligacdo dos subsistemas entre si. As politicas de GRH (Gest&o de recursos humanos)
precisam partir de um mesmo principio para que os objetivos em relacdo a forca de
trabalho sejam alcancados (LONGO, 2007; MARCONI, 2005).

Nesse contexto de mudancas e de novas tendéncias de gestdo de pessoas, se
encontra a profissionalizacdo dos dirigentes publicos. A profissionalizacdo de dirigentes
€ um processo inserido na discussao sobre gestdo de pessoas no setor publico que, por
sua vez, esta inserida e vinculada a discussdo sobre as reformas e as mudancas sofridas
pela gestdo publica ao longo dos tempos. Segundo Longo (2006, p. 13), “la politica de
directivos no es sino una parcela o sector especifico de la GRH, dotado, eso si, de una
singular trascendencia para el buen funcionamiento de ésta, en tanto que sistema
integrado de valor estratégico”.

A profissionalizacdo dos dirigentes tem sido um dos principais focos das reformas
no setor publico de diversos paises (PUON, 2012; IACOVIELLO; LLANO; STRAZZA,
2011; NAZAR, 2005). Para Figueroa (2002), essa profissionalizacdo ¢ um elemento
fundamental para esses processos de transformacdo. Os dirigentes aparecem como
elementos de conducdo e permanéncia de mudancas na medida em que auxiliam na
consolidacdo da gestdo estratégica e proporcionam o acUmulo das capacidades
institucionais e a atemporalidade das politicas (VELARDE; LAFUENTE; SANGINES,
2014). A promogéo de mudangas dentro das organizacfes demanda dirigentes capazes de
orientar em prol dessas mudangas.

Longo (2003; 2007) acredita que a consolidacdo de dirigentes publicos
profissionais requer um conjunto de elementos institucionais que envolvem a criagao de
barreiras e critérios de entrada, o desenvolvimento de conhecimentos especializados e
competéncias gerenciais e a integragdo dos profissionais por meio da identificacdo do
grupo e do compartilhamento de valores. Para o autor, o alcance de uma diregédo

profissionalizada depende de reformas na estrutura organizacional, nas regras de recursos
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humanos, nas competéncias gerenciais, bem como na cultura politica e organizacional do
setor publico.

Kuperus e Rode (2008) reforcam a ideia de Longo (2003; 2007), na medida em
que abordam sobre a necessidade de elementos configuradores que viabilizem a gestéo e
a consolidacao desses dirigentes no setor publico. Os estudos da OCDE (2003; 2011) e
de Figueroa (2002) consideram, ainda, que a profissionalizacdo perpassa, também, pela
elaboracdo de politicas relacionadas a mobilidade, ao desempenho, a retribuicdes e
remuneracgoes.

Neste contexto, em diversos paises do mundo, sdo criados regimes e sistemas de
direcdo publica que buscam a institucionalizacdo da profissionalizagdo dos dirigentes
publicos. Leis e estatutos passam a ser criados, buscando maior flexibilizacdo e
responsabilizacdo dessa classe, definindo seu papel proprio e caracteristico no sistema
politico. Os regimes de diregdo publica enfatizam, de forma geral, questdes relacionadas
ao recrutamento e a selecdo, ao desempenho, as competéncias gerenciais e ao
desenvolvimento, e a remuneracdo dos dirigentes no setor publico (OCDE, 2003;
NAZAR, 2005; KUPERS E RODE, 2008).

Puodn (2012) acredita que a construcdo e a institucionalizagdo de sistemas de
diregdo pablica ndo se mostra uma tarefa simples. Faz-se necessaria uma combinacéao de
aspectos legais, normativos, técnicos, culturais e politicos que viabilizem tal
institucionalizacdo. Apesar de haver tendéncias e orientagdes comuns na
profissionalizacdo dos dirigentes publicos em diversos paises, existem variagdes nas
caracteristicas da reforma e na forma como essa profissionalizacdo acontece, a partir da
realidade e do contexto de cada pais.

Nesse trabalho, os elementos utilizados para analisar a profissionalizacdo dos
dirigentes publicos chilenos e portugueses serdo: os critérios e etapas de selecdo, as
competéncias, o desempenho e o desenvolvimento dos dirigentes publicos. Todos esses
elementos estéo relacionados com os subsistemas de organizacdo do trabalho, gestdo do
emprego, gestdo do desempenho e do desenvolvimento de Longo (2007).

Acredita-se que entender como outros paises formulam e implementam politicas
de gestéo de pessoas, direcionadas aos dirigentes publicos, pode contribuir no debate para
a melhora na qualidade da gestéo publica de outros paises, inclusive o Brasil. Os debates
tedricos e praticos sobre administracdo publica auxiliam no esclarecimento de como é a
dindmica administrativa no setor (PETERS; PIERRE, 2003) e, consequentemente, no

entendimento de seus alcances e limitagdes.
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A ampliacdo da base de conhecimento sobre a profissionalizagdo da direcdo
publica possibilita a aprendizagem a partir da experiéncia do outro, podendo auxiliar a
tomada de decisdo em relacdo a essas e a outras politicas nas organizacdes publicas.
Torna-se, entdo, relevante refletir sobre alcances, limites, fracassos e feitos encontrados
por outras nagdes, uma vez que tal reflexdo amplia e enriquece as possibilidades para o
setor publico de outros paises.

A escolha pelo Chile e Portugal, como objeto de pesquisa, baseou-se nos estudos
feitos pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e
pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID). De acordo com ranking da OCDE
(2011), que avalia a gestdo estratégica de pessoas em diversos paises, Portugal encontra-
se em setimo lugar. Além disso, conforme Ferraz (2008), Portugal possui processos de
selecdo da direcdo publica estruturados. Dessa forma, a defini¢do pelo pais deu-se pela
sua posic¢do no ranking, por suas politicas direcionadas aos dirigentes publicos, além de
questdes de acessibilidade e de recursos.

Nesse mesmo ranking da OCDE, o Chile é o unico pais da América Latina
presente. Esse foi um fator importante para a definicdo do pais como campo de estudo,
uma vez que possui uma realidade proxima a do Brasil. Segundo estudos desenvolvidos
pelo BID, em 2014, Chile e Brasil sdo os paises da América Latina que possuem a gestao
publica mais desenvolvida. Sendo assim, torna-se uma boa fonte de experiéncias para
reflexdes na area publica. Ademais, esse e outros estudos mostram que o Chile é o pais
que mais profissionalizou seu sistema publico nos Gltimos anos, dando destaque a seu
Sistema de Alta Diregdo (LLANO, 2014).

Diante do exposto, a pergunta de pesquisa que norteia o estudo é: Como sao, no
contexto das reformas do setor publico, as politicas de profissionalizacdo de dirigentes
publicos no Chile e em Portugal?

No intuito de responder a pergunta proposta, esta pesquisa divide-se em 6 secoes,
incluindo esta introducdo, em que se apresentam o delineamento, a contextualizacdo do
estudo, sua motivagdo e relevancia. Em seguida, séo apresentados o objetivo geral e 0s
especificos. No terceiro capitulo, tem-se o referencial tedrico que sustenta a pesquisa.
Nele sdo abordados: a) a modernizacdo da gestdo publica no mundo; b) a gestdo de
pessoas no setor publico; e c) a profissionaliza¢do dos dirigentes publicos como foco das
reformas. A partir dai, procura-se contextualizar as reformas, no setor publico chileno e
portugués, bem como o impacto na dindmica da profissionalizacdo dos dirigentes

publicos de cada um dos paises. No quarto capitulo, sdo apresentados os procedimentos
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metodoldgicos utilizados para se alcancar os objetivos propostos, delimitando o tipo de
pesquisa quanto aos fins e meios, 0s sujeitos de pesquisa e a estratégia de coleta de dados.
Em seguida, tém-se a apresentacdo e a analise dos dados coletados a partir das entrevistas

e da pesquisa documental. Por fim, no sexto capitulo, formulam-se as consideracdes

finais.
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2 OBJETIVOS

2.2 Objetivos gerais

O objetivo deste trabalho € analisar, no contexto das reformas do setor publico, as

politicas de profissionalizacdo de dirigentes publicos a partir das experiéncias do Chile e

de Portugal.

2.3 Objetivos especificos

a)

b)

d)

Contextualizar a dindmica da gestdo de pessoas no ambito federal no Chile e em
Portugal;

Compreender os elementos que configuram os espagos proprios de direcdo no
setor publico chileno e portugués;

Compreender as estratégias orientadas a composicdo dos cargos de dirigentes
publicos em ambos 0s paises;

Analisar os alcances e limitacdes das politicas de profissionalizacédo dos dirigentes

publicos do Chile e Portugal.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Considerando o objetivo do trabalho de analisar, no contexto das reformas do setor
publico, as politicas de profissionalizacéo de dirigentes publicos, a partir das experiéncias
do Chile e de Portugal, acredita-se que € necessario perpassar por dois pontos principais
antes de se discutir sobre os dirigentes publicos: a modernizacdo da administracédo publica
e a gestdo de pessoas no setor.

Entende-se a profissionalizacdo dos dirigentes publicos como uma parte da
modernizacdo da gestdo de pessoas e da gestdo publica. As politicas direcionadas aos
dirigentes publicos fazem parte da dindamica da gestdo de pessoas que, por sua vez, faz
parte de um contexto geral de reformas e de mudancas no setor. Esta dinamica pode ser

observada na figura 1:

Figura 1-Estrutura em que se baseia o referencial

Gestdo de
pessoas

Profissionalizagdo
dos dirigentes
publicos

Modernizagdo da
gestdo publica

Fonte: elaborada pela autora

Sendo assim, a concepcao deste referencial foi construida, procurando descrever
a administracdo publica quanto aos elementos de reflexdo que os caracterizam, bem como
a necessidade de se estudar o papel da gestdo de pessoas e dos dirigentes publicos como
uma dimensao importante na modernizacao da gestdo publica.

Primeiramente, procurou-se contextualizar as principais mudancas que ocorreram
na gestdo publica contemporanea e os modelos de gestdo que perpassaram e ainda
perpassam a administracdo no setor. Por meio deste topico, seré possivel compreender 0s
impulsionadores de cada modelo, suas caracteristicas, seus pontos positivos e negativos,

bem como suas diferencas e similaridades.
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Em seguida, contextualiza-se a gestdo de pessoas no setor publico, buscando
entender quais mudancgas a modernizacgao publica trouxe para a dindmica da GRH. Como
pano de fundo, insere-se uma discussdo acerca das mudancas nessa area, bem como suas
perspectivas futuras diante do papel de cada um de seus subsistemas no contexto de
transformaces necessérias as organizagoes publicas. Ademais, busca-se conhecer a area
de gestdo de pessoas em alguns paises do mundo por meio de um panorama geral das
politicas adotadas em cada um deles.

Posteriormente, discute-se sobre a profissionalizacdo dos dirigentes publicos
como foco das reformas no setor. A partir da definicdo de dirigentes publicos, discorre-
se sobre elementos e variaveis configuradores da institucionalizacdo dessa classe no
sistema politico, bem como as principais experiéncias e os desafios decorrentes dessa
profissionalizacao.

Por fim, sdo abordadas as tentativas de reforma, as mudancas da gestéo de pessoas
e as politicas direcionadas aos dirigentes publicos tanto em Portugal quanto no Chile.
Nesse momento, buscou-se conhecer a literatura que aborda sobre essas tematicas em

ambos 0s paises para auxiliar durante a pesquisa de campo.

3.1 A modernizacdo da gestdo publica no mundo

Ao longo dos séculos XIX e XX, a gestdo publica passou por diversas
transformacoes. O funcionamento e a dinamica da funcdo publica ajustam-se as mudangas
e as demandas do mundo desenvolvido (LONGO, 2007). Para Bresser-Pereira (2002), o
sistema politico é formado pelas instancias da sociedade civil, do regime politico e do
aparelho do Estado. A mudanca no sistema politico pode ocorrer em qualquer uma dessas
instancias e, para o autor, a Revolugdo Capitalista seria uma chave para esses avancos
politicos.

As mudancas ocorridas nas instancias da sociedade civil e da politica deveriam
estar acompanhadas de transformagdes também no aparelho do Estado. No entanto, na
visdo do autor, o ritmo dos avangos no aparelho estatal mostra-se mais lento do que nos

niveis politicos:

Realmente, enquanto pude verificar cinco formas de regimes politicos desde
que os Estados nacionais modernos emergiram — o absoluto, o liberal, o
liberal-democratico, o social-democratico e o emergente Estado social-liberal
—, posso somente detectar trés formas de administracdo do Estado:
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patrimonial, burocratica e a emergente administracdo gerencial (ou nova
gestdo publica) (BRESSER-PEREIRA, 2002, p. 6).

Bresser-Pereira publicou seu estudo em 2002, época em que a administracdo
gerencial era emergente. Além desses modelos citados pelo autor, modelos mais recentes
tém emergido, como a governanca publica que sera estudada mais a frente.

O Estado absoluto era marcado pelo patrimonialismo, centrado no poder pessoal
e arbitrario de um governante absoluto. Sua principal caracteristica seria a falta de
distincdo entre o publico e o privado, o que traz a essa forma de gestdo tracos fortes de
nepotismo e corrupcdo (BRESSER-PEREIRA, 2002; MCCOURT, 2013).

A primeira reforma na gestdo pablica veio com a passagem do Estado absoluto
para o Estado liberal. Essa reforma ficou conhecida como reforma burocrética e se iniciou
em alguns paises Europeus. A expansdo do capitalismo moderno alterou a dindmica no
mundo do trabalho que passou a ser orientado por um determinismo legal e uma
administracdo orientada por regras formais e pelo controle (BRESSER-PEREIRA, 1997,
2002; MOTTA, 1981; WEBER, 1999).

A necessidade de uma gestdo continua, rigorosa e racional, criada historicamente
pelo capitalismo, condiciona, entdo, a burocracia como nucleo de toda administracdo. A
administracdo burocratica vem para romper com a pessoalidade e a privatizacdo do
Estado. O nepotismo e o clientelismo perderam espaco, e houve uma tentativa de
introduzir uma administracdo governamental fundamentada na neutralidade politica e no
mérito (KATSAMUNSKA, 2012).

No modelo burocrético, o exercicio do poder vem das normas, da formalidade e
do profissionalismo. A preocupacao estd na eficiéncia organizacional, tanto econdmica
quanto administrativa. A eficiéncia econdmica esta relacionada a alocagdo de recursos e
a eficiéncia administrativa envolve as prescri¢cdes formais das atividades e 0s processos
(SECCHI, 2009).

A formalidade da burocracia traz a legitimacdo da hierarquia organizacional e
estabelece deveres e responsabilidades a cada individuo que ocupa uma posicdo dentro
da organizacdo. A impessoalidade envolve o distanciamento entre as posi¢oes
hierdrquicas e as pessoas que as ocupam, evitando certa apropriacdo do poder. O
profissionalismo esta relacionado “ao mérito como critério de justica e diferenciagao”,
envolve o distanciamento entre pablico e privado, principalmente no que se refere aos
processos de promogéao e ascensdo na hierarquia (SECCHI, 2009, p. 351).

Para Secchi (2009, p. 352):
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O modelo burocratico weberiano estabeleceu um padrdo excepcional de
expertise entre os trabalhadores das organizacdes. Um dos aspectos centrais é
a separacdo entre planejamento e execucdo. Com base no principio do
profissionalismo e da divisdo racional do trabalho, a separacdo entre
planejamento e execugdo da contornos praticos a distingdo wilsoniana entre a
politica e a administracdo publica, na qual a politica é responsavel pela
elaboracéo de objetivos e a administragdo publica responsavel por transformar
as decisbes em agdes concretas.

Apesar de 0 modelo burocratico ter emergido a partir da passagem do Estado
absoluto para o Liberal, esse modelo perdurou por outros regimes politicos. Enquanto o
Estado caminhava pelo regime liberal democratico e, posteriormente, pelo social
democratico, a burocracia permaneceu como uma forma de administracdo do Estado
(BRESSER-PEREIRA, 2002).

No entanto, em meados dos anos 1970, uma grande crise tomou conta do mundo,
principalmente com a crise do petroleo. Essa crise perpassava tanto a dimensdo
econbmica, quanto a social e administrativa dos paises (ABRUCIO, 1997). Diante da
crise, e como uma resposta as transformacdes vividas pela sociedade com o processo de
globalizagdo que “ameacava reduzir a autonomia dos Estados na formulagdo e
implementagdo de politicas” (BRESSER-PEREIRA, 1998, p. 31), o modelo burocratico
comecou a perder forgas.

Abrucio (1997) acredita que quatro fatores socioeconémicos influenciaram na
crise do Estado: a crise econémica, a crise fiscal, as questbes relacionadas a
governabilidade e a perda do poder de acdo do Estado. O foco exagerado no controle do
modelo burocratico trouxe com ele uma perda na objetividade da administracdo publica
e, consequentemente, uma reducdo na eficiéncia e nos mecanismos de transparéncia. A
morosidade e o privilégio de interesses comegaram a ser alvo de muitas criticas.

Para lidar com a falta de recursos e com a perda do poder de acdo do Estado,
demandava-se, novamente, um processo de reformas e reestruturagdes. Uma resposta ao
enfraquecimento do aparelho burocratico foi a introducdo de mecanismos gerenciais
caracteristicos de empresas privadas na administragao publica. O governo precisava “ser
mais agil e mais flexivel, tanto em sua dindmica interna quanto em sua capacidade de
adaptacao as mudangas externas” (POLLITT; GROUP, 2002; ABRUCIO, 1997, p. 10).

A reforma, iniciada nos anos 1980, teve origem em paises como Reino Unido,
Australia e Nova Zelandia, mas também com reflexos em paises como Estados Unidos,
Canada, Franca, entre outros (BRESSER-PEREIRA, 2008; POLLITT; GROUP, 2002).
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De modo geral, as reformas apresentaram variaches entre 0s paises. A
heterogeneidade nas reformas deu-se devido a realidade e a particularidade de cada pais.
Segundo Pollitt e Group (2002), em alguns paises, principalmente os que lideraram a
reforma, tudo foi muito intenso. Em outros, como Francga e Canadd, a reforma aconteceu
de forma menos radical. Em paises da Europa Central e Oriental, a reforma aconteceu a
partir de alguns elementos e com diferentes resultados.

Paises da América Latina, influenciados pelo movimento de reformas, mesmo que
posteriormente, também reuniram forcas para a modernizacdo da gestdo publica. Os
governos, conscientes da necessidade de uma modernizacdo, assinaram, em 2003, a Carta
Iberoamericana da Funcdo Publica. Essa carta definiu as bases para o que seria um
governo eficaz e profissional (VELARDE; LAFUENTE; SANGINES, 2014). Conforme

o0 documento:

Para la consecucion de un mejor Estado, instrumento indispensable para el
desarrollo de los paises, la profesionalizacion de la funcién puablica es una
condicion necesaria. Se entiende por tal la garantia de posesion por los
servidores publicos de una serie de atributos como el mérito, la capacidad, la
vocacion de servicio, la eficacia en el desempefio de su funcion, la
responsabilidad, la honestidad y la adhesion a los principios y valores de la
democracia (CLAD, 2003, p.3).

A reforma teria surgido como resposta a crise do modelo burocratico, o que nédo
significa que seja apenas uma. A nova gestdo publica seria um conjunto de respostas e
ideias para a modernizacédo do setor publico (ABRUCIO, 1997).

Para Bresser-Pereira (1998), essa reforma do Estado teve duas geragcfes. A
primeira envolveu medidas de ajuste fiscal e estrutural macroeconémico, contando com
a liberalizacdo comercial e de precos. Diante do fracasso dessa proposta, surge a segunda
geracdo que envolveu a reconstrucdo do Estado no ambito administrativo e esta
relacionada a insercdo de novas préaticas de gestdo. Os objetivos dessa segunda geracao
refletiram, entre outros aspectos, na dindmica da relacdo entre administracdo publica e
seu pessoal (SALVADOR; RAMIO, 2008).

Os principios da nova gestéo publica estavam relacionados a descentralizacdo, a
participacdo e a burocracia representativa. A énfase passou a ser na economia € na
eficiéncia e eficacia da maquina pablica. A nova gestdo publica traria uma mudanca na
forma com o servico publico acontecia e na relagdo entre Estado e sociedade
(KATSAMUNSKA, 2012).

A nova gestéo publica, também conhecida como administracdo gerencial, estaria

vinculada, conforme explica Abrucio (1997), a algumas tendéncias como: o incentivo a
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uma aproximacdo entre as empresas privadas e organizagfes ndo governamentais
(ONG?’s), a introdugdo de mecanismos de avaliacdo de desempenho organizacional e
individual, uma autonomia maior aos 6rgaos do governo, uma descentralizacéo politica,
a flexibilizacdo das regras e das politicas e a profissionalizacdo dos servidores e das
geréncias.

O documento “Uma nova Gestdo Publica para América Latina”, assinado pelo
conselho diretivo do Centro Latino americano de Administracao para o Desenvolvimento
— CLAD, destaca como principais caracteristicas da administracdo gerencial: a
profissionalizagdo da burocracia, a flexibilizacdo do regime de contratacdes, a
descentralizacdo das execucBes publicas, a transparéncia da administracdo publica; a
responsabilizacdo dos administradores, o controle de resultados e custos, a orientacdo do
fornecimento de servigos para o cidaddo-usuario, 0 aumento do grau de responsabilizacao
do servidor publico perante a sociedade (CLAD, 1998).

Na contramé&o do que diz o documento do CLAD, autores como Bresser-Pereira
(2010) e Abrucio (1997), alguns estudiosos da administracéo publica, como Motta (2013)
e Siqueira e Mendes (2009),acreditam que essas tendéncias e caracteristicas da
administragdo gerencial, na préatica, ndo se reafirmaram. Para eles, a nova gestao publica,
na verdade, ndo teria extinguido mecanismos de controle da burocracia e a almejada
descentralizacdo teria vindo acompanhada de novas centralizacdes. As préaticas do setor
privado teriam dado pouco resultado para a administracdo publica diante das diferencas
desses setores no que se refere a dindmica e a finalidade. Ademais, para Motta (2013), a
nova gestdo pouco teria mudado o acesso e a qualidade na prestacdo do servigo publico.
Kissler e Heidemann (2006) consideram que a nova gestdo publica pouco teria melhorado
a capacidade politica de administrar as comunidades.

Motta (2013) acredita ser valido trazer licGes aprendidas do setor privado. No
entanto, destaca a importancia de se respeitar as caracteristicas e os valores da
administracdo publica. Corroborando com o autor, Siqueira e Mendes (2009, p. 242)
enfatizam que “é necessario verificar o que faz, ou néo, sentido ser importado do setor
privado, tendo em vista a especificidade do setor publico, que possui uma logica propria”.

Secchi (2009) fala ainda sobre 0 modelo de governancga publica (GP) que seria um
modelo no qual diferentes atores, publicos ou privados, sdo envolvidos na construcdo de
politicas publicas. A governanga publica também teria aparecido como alternativa ao
modelo burocratico e teria sido motivada pela crescente complexidade das demandas da

nossa sociedade, pela dificuldade em lidar com problemas coletivos, pelo avanco dos
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valores neoliberais e pela propria administragdo publica gerencial. Os principais
elementos da GP seriam as estruturas e as interagdes. A “abordagem relacional, e o
resgate das redes/comunidades/sociedades, como estruturas de construcdo de politicas
publicas, ¢ a grande novidade proposta pelos teoricos da GP” (SECCHI, 2009, p. 359).
Ao falar sobre a governanca publica, Kissler e Heidemann (2006, p. 480)

consideram que:

Néo existe um conceito Unico de governanca publica, mas antes uma série de
diferentes pontos de partida para uma nova estruturacdo das relacdes entre o
Estado e suas instituicoes nos niveis federal, estadual e municipal, por um lado,
e as organizagOes privadas, com e sem fins lucrativos, bem como os atores da
sociedade civil (coletivos e individuais), por outro. Pairam duvidas nédo
somente sobre as bases de cooperagdo entre esses atores, mas também sobre
seus resultados.

A principal semelhanga entre os modelos burocraticos, gerenciais e de
governanca, trazidos por Secchi (2009), esta na utilizacdo da funcdo controle para a
manutencdo do equilibrio sisttmico dentro das organizaces. O quadro 1 mostra as

diferengas e as proximidades entre os modelos:

Quadro 1 - Caracteristicas basicas dos modelos organizacionais de Secchi (2009)

Caracteristicas Burocracia APG E GE Governanca Publica
Funcéo Sistémica Homeostase Homeostase Homeostase
Relacdo sistémica com o Fechado Aberto Aberto
ambiente

Trabalhando juntos

Distin¢do entre politica e Separados sob comando politico

administracao

Distinc¢éo superada

Func¢des administrativas o Controle e Controle e
. Controle e organizagao : N
enfatizadas planejamento coordenacéo
Dlscrlplpnarl_dade Baixa Alta n.a*
administrativa
Cidaddo Usuario Cliente Cidadao

*A GP dedica pouca atencdo a assuntos organizacionais internos, tais como autonomia de
gestores, descentralizacdo vertical ou administrativa.
Fonte: Secchi (2009)

As reformas acontecem quando as organiza¢es modificam seus discursos e suas
praticas de gestdo e ocorrem sob diferentes contextos. Secchi (2009) reflete sobre a
necessidade de se afastar do discurso de ruptura de modelos e de se adotar a ideia de

“processo cumulativo de mudangas nas praticas e valores”. Os modelos de gestdo que
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perpassam as organizagdes publicas apresentam continuidades e descontinuidades, isto e,
uma organizagdo pode apresentar tracos ou caracteristicas patrimonialistas, burocraticas,
gerenciais e de governanga. Abrucio (2007, p.74) critica essa visdo fragmentada dos
modelos de gestdo. Para o autor, ha “um movimento dialético” com incorporagdes de
aspectos de todos eles.

A modernizacao da administracdo publica e a incorporacao de novos modelos de
gestdo surgem como uma resposta as diversas demandas da sociedade. A
profissionalizacdo representa um dos pilares dessa modernizacdo da administracao
publica e tem estado em destaque nos processos de reforma. Em um estudo feito sobre o
Brasil, Abrucio (2007) reflete sobre a profissionalizacdo como um dos quatro eixos
estratégicos da modernizacdo no setor, sendo os outros a eficiéncia, a efetividade e a
transparéncia/accountability.

Pubn (2008, p. 129), utilizando os estudos de Prats (1995), traz a
profissionalizac¢do da fun¢do publica como “nocion circunscrita al ndcleo estratégico del
Estado, donde el sistema de mérito opera en su plenitud como garantia institucional para
la gobernabilidad de los paises”. Jarvalt (2007), para falar de profissionaliza¢éo, remete
ao conceito de profissdo, trazendo quatro de seus elementos: conhecimento e
especializacdo; valores, ética e principios de conduta; status e imagem publica; e
autonomia e delegacdo de poderes.

Para Farias e Gaetani, a profissionalizacao é:

um desafio histérico, inescapavel, permanente e contemporaneo. Historico
porque se trata de uma tarefa inacabada. E inescapavel porque nenhum pais
desenvolveu-se de forma sustentavel sem profissionalizar sua administragdo
plblica. E um desafio permanente porque vai colocar-se sempre, para qualquer
tipo de Estado. Finalmente, trata-se de um desafio contemporaneo porque
precisa incorporar novos contetdos, necessidades e tecnologias para ser
enfrentado (FARIAS E GAETANI, 2002, p. 2).

Diversas sdo as estratégias e as abordagens para a profissionalizacdo da funcédo
publica. Uma dessas estratégias esta relacionada a gestao do servico publico e das pessoas
que nele atuam. Os governos se veem forcados a redesenhar seus processos e sistemas e
a gestdo de pessoas aparece como um instrumento estratégico para a gestdo desses novos
desafios (FARAZMAND, 2004). A temaética gestdo de pessoas esteve entre 0s pontos
centrais dos debates sobre reformas e modernizagédo no setor publico e € uma das pautas
comuns entre os paises (POLLITT; BOUCKAERT, 2004).
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3.2 A gestdo de pessoas no setor publico

Os processos de modernizacdo que a gestdo publica vem sofrendo colocam em
evidéncia o papel do capital humano no bom funcionamento das organizac@es. Cresce a
consciéncia de que a reestruturacdo organizacional e legal ndo € suficiente para a
modernizacdo do Estado (LONGO, 2007). Para Marconi (2005, p. 2):

Grandes mudancas no aparelho do Estado requerem, mais do que recursos
financeiros e a revisdo do funcionamento das instituicbes como um todo, um
corpo de funcionarios publicos preparado. Novos modelos de gestdo do
Estado, prevendo mudancas cada vez mais rapidas nas demandas dos cidad&os
e na forma de atender a essas demandas, tém que ser acompanhados por perfis
de profissionais que sejam mais flexiveis, em carreiras que absorvam essas
mudancas e permitam com que esses funcionarios aprendam e se desenvolvam
continuamente.

Alberti e Bertucci (2005) acreditam que o bom desempenho de qualquer governo
para lidar com o cenario mundial atual, repleto de desafios relacionados a globalizacao,
concorréncias econémicas, mudancas politicas, sociais, tecnologicas e no mercado de
trabalho, depende da sua capacidade de gerir sua forca de trabalho. Ha necessidade de
novos comportamentos e acdes dos servidores publicos para lidar com as crescentes e
complexas demandas do proprio governo e da sociedade.

O alcance de resultados e a melhoria na prestacdo de servi¢os comecam a ser, cada
vez mais, atrelados as pessoas. A gestdo de pessoas mostra-se como um instrumento
determinante para se chegar a um modelo de Estado mais desenvolvido (CRUZ;
WERNER, 2011). Nesse contexto, novas praticas de gestdo surgem atribuindo
significado ao ativo humano, destacando o capital humano como agente de mudanca das
organizagdes (LONGO, 2007).

A gestédo de recursos humanos (GRH) passa a buscar a adoc¢ao de um perfil mais
estratégico e proativo, ao contrario de uma postura regulatéria e reativa (SELDEN, 2003),
isto € a busca por um foco mais técnico para um foco mais estratégico (BERMAN, 2015).
Hays e Plagens (2002) entendem a mudanca do papel da GRH como um esforgo para a
manutencdo de um servi¢co publico profissional. Os autores reconhecem falhas nos
processos de reforma e de mudanca na dindmica da gestdo de pessoas no setor publico,
mas acreditam que a resolucdo de problemas do governo depende de um corpo

profissional e ativo.
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Ao refletir sobre a gestdo de pessoas no setor publico, Longo (2007) propde uma
gestdo de pessoas integrada a estratégia da organizacao. A gestdo de recursos humanos
(GRH) seria, na visdo do autor, o elo entre as pessoas e as estratégias para o alcance de
um objetivo e para a producéo de resultados. A contribuicdo efetiva da GRH esta na sua
relacdo com a estratégia organizacional (MARCONI, 2005).

Para Farazmand (2004, p. 5), “nenhum plano ou programa pode ser concebido e
implementado de forma eficaz sem pensamento estratégico”. Tanto Farazmand (2004)
quanto Berman (2015) abordam sobre a atuacdo de uma GRH estratégica na formulagéo
e na implementagao de planos de desenvolvimento e de programas de boa governanga e
direcionamento de suas preocupacdes com questdes macro e de longo prazo que
influenciam, direta ou indiretamente, no desempenho publico (BERMAN, 2015;
FARAZMAND, 2004).

No entanto, a grande dificuldade da integracdo entre estratégia e pessoas, no setor
publico, esta na auséncia ou no desconhecimento da estratégia das organizagdes publicas.
As estratégias organizacionais no setor séo marcadas por instabilidade. Além disso, ha
excesso de uniformidade de padrdes, de regulamentos. A gestdo mostra-se centralizada e
a estrutura organizacional publica esta engessada e fragmentada. A mobilidade é baixa e
0s processos de recrutamento e de selecdo sdo longos e complexos e existem barreiras no
sistema de retribuicdo e promoc¢do (LONGO, 2007).

A modernizacdo da gestdo publica vem da necessidade de se comecar a refletir
sobre essas disfuncdes e elas passam a ser alvo de discussdes e de propostas de mudancas
que ocorrem de forma gradativa e em diferentes graus, conforme a complexidade do tema.
Medidas passam a ser pensadas com intuito de desenvolver um sistema integrado e
estratégico de gestdo de pessoas que priorize a integracdo dos subsistemas de gestdo e,
principalmente, o alinhamento do sistema e das pessoas ao objetivo da organizagdo para
que seja possivel o alcance de resultados esperados e da efetivacdo da modernizagéo do
setor publico (LONGO, 2007).

Os resultados de uma organizag&o, tanto publica quanto privada, dependem e séo
influenciados por diversos fatores, entre eles 0s contextos interno e externo, a estratégia
e as pessoas. Na figura 2, € possivel perceber como o contexto organizacional interno,
principalmente, no que se refere ao conjunto de decisdes ligados a estrutura e aos fatores
externos, ligados a politica, economia, legislacdo e mercado de trabalho influenciam na
dindmica da area de gestdo de pessoas dentro das organizacdes e sdo influenciados por

ela.
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Figura 2 - Modelo integrado de GRH e seus subsistemas

Fonte: Longo (2007)

Os fatores relacionados e dependentes das pessoas sdo responsabilidade da GRH.
Longo (2007) acredita que a relacdo entre resultados e pessoas se da de duas formas. A
primeira envolve a “adequagdo do dimensionamento, quantitativo e qualitativo, dos
recursos humanos em relagdo as finalidades”. A segunda esta relacionada aos aspectos de
conduta e ao comportamento das pessoas (LONGO, 2007, p. 81).

A atuagdo da GRH tanto no dimensionamento quanto no comportamento das
pessoas se da por meio de politicas e praticas direcionadas a essas pessoas. As politicas
envolvem os critérios e 0s propésitos de atuacao que orientam as decisdes, € as praticas
sdo as decisoes de fato tomadas dentro das organizagdes. “Em determinadas ocasides, as
praticas de pessoal manifestam-se em decisfes de carater reativo ou erratico, que nédo
respondem a padrfes estaveis de conduta, isto é, ndo podem ser identificadas com
politicas de GRH” (LONGO, 2007, p. 81).

As politicas e as préaticas que envolvem as responsabilidades da gestao de recursos
humanos sdo centrais para a garantia de um atendimento de qualidade a sociedade, uma
vez que impactam e influenciam as atitudes e os comportamentos dos servidores
(BURKE; NOBLER; COOPER, 2013). Para Berman(2015), as responsabilidades da
gestdo de pessoas estratégica estdo relacionadas as funcdes técnicas rotineiras de RH,



politicas para a promocao do desenvolvimento e bem estar dos funcionérios e formulagéo
de estratégias para as necessidades futuras das organizacoes.

Marconi (2003) acredita que as politicas de GRH precisam abranger determinados
aspectos como: recrutamento e selecdo, carreira, capacitacao, incentivos, avaliacéo e
recolocacéo e distribuicdo de servidores. O recrutamento deve garantir a adequacéo das
necessidades da organizagdo com os perfis contratados. A estrutura de carreira envolve o
fornecimento de condicbes para o desenvolvimento profissional de cada funcionario e
deve trabalhar junto com a capacitacdo e o aprimoramento da forca de trabalho. Para o
autor, faz-se necessaria, também, uma estrutura de incentivos e de avaliagdo que
possibilite a verificacdo e o estimulo do desempenho dos funcionarios, assim como sua
recolocacéo.

Longo (2007) entende a gestdo de pessoas como sendo composta de sete
subsistemas interligados entre si, todos alimentados pela estratégia da organizacao,
conforme figura 2. Para o autor, subsistemas sao compostos por um conjunto de politicas
e de préticas de recursos humanos que operacionalizam e permitem o direcionamento das
funcBes de cada um deles.

O subsistema em nivel superior € o planejamento de recursos humanos e fornece
subsidio para todos os outros. O planejamento da forca de trabalho precisa estar coerente
com a estratégia organizacional, manifestando um comportamento proativo em
contrapartida a comportamentos e a decisdes inerciais e reativos. E por meio dele que a
organizacdo entende suas necessidades e a disponibilidade de pessoal (LONGO, 2007).

O planejamento de recursos humanos esta dentro de um planejamento estratégico
maior de politicas publicas, isto €, envolve a programacao dos recursos que vao levar ao
alcance dos objetivos propostos por essas politicas (IACOVIELLO; CHUDNOVSKY,
2015). Esse planejamento, no setor publico, envolve a necessidade de um plano
estratégico nacional de longo e médio prazo que leve em consideragéo as diferentes forcas
e interesses politicos e possibilite a gestdio em niveis macro e micro do Estado
(IACOVIELLO; ITURBURU, 2014).

O primeiro subsistema, em nivel intermediério, é a organizacao do trabalho. Esse
subsistema destina-se a descricdo de atividades e de responsabilidades dos cargos das
organizagOes, bem como a definicdo dos perfis que devem assumir esses cargos
(LONGO, 2007).

Em seguida vem, segundo Longo (2007), o subsistema gestdo do emprego que se

relaciona a gestdo do fluxo de pessoas dentro da organizacdo. A gestdo do emprego
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engloba as politicas e as praticas de atracdo e selecdo, mobilidade e desvinculacdo de
pessoal e deve garantir a aplicacdo de critérios profissionais em todas suas etapas.

Osoian e Zaharie(2014) abordam sobre a necessidade de as organizagdes do setor
publico em atrair e reter pessoas qualificadas para atender as diferentes e complexas
demandas da sociedade. Indo ao encontro dos autores, Woo (2015) acredita que a chave
para uma melhora na prestacao do servico publico esté na politicas e nas préaticas de GRH,
relacionadas a atracdo, ao desenvolvimento e a retencéo de talentos.

Nesse subsistema, devem-se gerenciar os mecanismos de flexibilidade contratual,
no sentido de incorporar novas formas de emprego e de gerenciar as consequéncias
advindas da estabilidade no emprego publico. As reformas intensificaram os debates
acerca dessa flexibilizacdo e tiveram, para Longo (2007), o objetivo de reduzir o que ele
chama de “hiperprote¢do” do emprego publico.

No entanto, a estabilidade é fonte de intensos debates e divide opinides tanto de
estudiosos quanto de atuantes no setor publico. Os contrarios a ela consideram tal
caracteristica como o principal fator para a ineficiéncia dos servigos prestados no setor
publico, visto que estimula certa acomodacdo por parte dos servidores, além da possivel
manutencdo de pessoas pouco capacitadas para a execucdo daquelas atividades
(OLIVEIRA, 2009).

Sob outra perspectiva, existem os favoraveis que defendem a estabilidade por
considera-la elemento protetor do servidor, de modo que ele fique isento as questdes
politicas (OLIVEIRA, 2009). Villa-Verde Filho (1997) acredita que a retirada da
estabilidade no servico publico iria contra aos principios do regime juridico da

administracdo publica. Conforme o autor:

O servidor desprovido dessa garantia ficaria & mercé do administrador, que
poderia demiti-lo sem lhe assegurar o direito de defesa, por mera
“conveniéncia administrativa”. A estabilidade cumpre a dupla finalidade de
assegurar (a) a independéncia funcional ao servidor e (b) a continuidade do
servico publico, que poderiam ser gravemente ameacadas se a sorte do servidor
estivesse ao alvedrio dos governantes (VILLA-VERDE FILHO, 1997, p. 198)

A mobilidade é outro elemento da gestdo do emprego que entrou em discussdo
com os movimentos de flexibilizacdo trazidos pelas reformas.Tal conceito é amplo e se
refere a diversos tipos de movimento, podendo ser interno ou externo as organizacoes
(WYNEN; DE BEECK; HONDEGHEM, 2013). A interna pode estar relacionada tanto a

aspectos funcionais quanto a geogréaficos, podendo ser também horizontal ou vertical. A
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externa vai além dos limites das organiza¢fes (LONGO, 2007). A mobilidade seria,
entdo, uma fonte de novas experiéncias tendo em vista as novas necessidades e
prioridades da administracdo publica (OECD, 1998), permitindo uma relacdo de
cooperacao entre agéncias, seja na construcao de novas competéncias dos servidores seja
no desenvolvimento de competéncias antigas (WYNEN; DE BEECK; HONDEGHEM,
2013).

O subsistema de gestdo de desempenho influencia no desempenho das pessoas
dentro da organizacdo, com o intuito de alinha-los ao objetivo dela. Os processos desse
subsistema védo desde o planejamento e 0 acompanhamento até a avaliacdo e o feedback
do desempenho. A relacdo com outros subsistemas da-se, principalmente, com os
subsistemas de compensacdo e de desenvolvimento. A compensacdo esta vinculada ao
desempenho de cada funcionario, assim como 0s processos de promocdo e
desenvolvimento de pessoal (LONGO, 2007).

Teijeiro e Ferrer (2013) corroboram com Longo (2007) na medida em que
acreditam que a gestdo por desempenho “ndo ¢ um fim em si mesmo”, mas um
instrumento que, junto aos outros subsistemas, facilita o alcance dos objetivos
organizacionais. Para os autores, o desenvolvimento de um sistema de desempenho deve
envolver a definicdo do que medir, de como medir e de quem deve participar e efetuar
essa avaliacdo. Internamente, a gestdo de desempenho auxilia na definicdo de objetivos
individuais, alinhando-os com 0s objetivos organizacionais, auxiliando na tomada de
decisdo. Externamente a gestdo por desempenho reforca os principios de transparéncia e
responsabilidade da administracdo publica (TENEIRO; FERRER, 2013). Para
Goh(2012), a gestdo de desempenho tem estado no centro das discussGes sobre
responsabilizacdo e transparéncia, nas organizac@es publicas, na medida em que conta
com ferramentas que podem estimular uma melhora no desempenho do setor pablico.

Por outro lado, alguns autores, ao refletirem sobre a gestdo por desempenho em
organizacgOes publicas, levantam severas criticas. Uma das criticas a esse sistema envolve
sua priorizacdo para questdes de produtividade e eficiéncia, ndo contemplando aspectos
intangiveis e valores do capital humano como, por exemplo, cooperacdo, justica,
confianga, criatividade, compromisso, entre outros. Por serem desvalorizados, esses
valores tendem a ser ameacados, trazendo uma consequéncia negativa tanto para a

administracdo publica quanto para seus servidores (DIEFENBACH, 2009):
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Performance measurement and management systems have serious
methodological and strategic problems. They concentrate on quantifiable,
narrow, often inadequate indicators and contribute to a further ignorance,
devaluation, or even destruction of many intangible assets and traditional
values. In practical terms, they often simply add to an increase in workload and
psychological pressures (DIEFENBACH, 2009, p. 906).

A gestdo da compensacgdo envolve o conjunto de compensacdes salariais e extra-
salariais que a organizagdo oferece aos seus funcionarios. Uma das linhas da gestdo da
compensacao esta nas questdes relacionadas a remuneracéo variavel. O grande desafio da
gestdo da compensacdo, no que se refere a esse tipo de remuneracdo, por exemplo, esta
na sua relacdo com o desempenho, ou seja, na dificuldade de se objetificar as avaliaces
de desempenho (LONGO, 2007). Lira (2012), ao abordar sobre o sistema de incentivos
para dirigentes publicos, fala sobre a necessidade de uma gestdo de desempenho bem

estabelecida que leve em conta os individuos e os grupos a serem avaliados:

Si se habla de incentivos econémicos es menester determinar la clase de
incentivos a utilizar, quién debe ser susceptible a recibirlos, si también se
manejaran incentivos negativos, si habra mediciones subjetivas, objetivas o
ambas para la evaluacion y si existirAn mecanismos para revision, reclamo o
reconsideracion. No debe descuidarse el efecto que estos procesos tienen en
la conducta, que no solo es la busqueda por obtener los resultados, sino
también incluye aspectos motivacionales, contra-intuitivos o negativos(LIRA,
2012, p. 5,6)

O sistema de remuneracdo variavel, ou remuneracdo por desempenho
(performance related to pay — PRP), no setor publico, é uma tematica controvérsia que
divide a opinido de varios estudiosos. Alguns estudos, como o de Perry, Engbers e Jun
(2009), fornecem o que eles chamam de “visdo pessimista” para o futuro da remuneracgao
por desempenho. Os autores, ao analisarem pesquisas sobre implantacdo de sistemas de
remuneragdo no setor publico de diferentes paises, observaram que “a remuneragao por
desempenho continua a ser adotada, mas persiste em falhar em suas promessas”. As
razdes dessas falhas estariam relacionadas a incompatibilidade desse sistema com as
motivagoes “que levam as pessoas a buscarem o servigo publico e com as regras e valores
das organizacdes publicas (PERRY; ENGBERS; JUN, 2009, p. 43 e p. 45, traducéo da
autora).

O dltimo subsistema, em nivel intermediério, é, segundo Longo (2007), a gestao
do desenvolvimento. As politicas e as praticas que compdem esse subsistema estdo

relacionadas a carreira, promocéo e formacdo. A gestdo do desenvolvimento tem por
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objetivo promover o crescimento profissional dos funcionarios de acordo com a
contribuicéo e o potencial de cada um (LONGO, 2007).

Politicas e praticas direcionadas ao treinamento e ao desenvolvimento de
funcionarios influenciam na qualidade da prestacdo do servigo publico, bem como na
construcdo de novas politicas publicas. Elas auxiliam na identificacdo, na avaliacdo e no
desenvolvimento de habilidades dentro das organizagdes (RAJASEKAR; KHAN, 2013).
Ebimobowei, Felix e Wisdom (2012), em um estudo sobre o setor pablico da Nigéria,
abordam sobre a relacdo positiva entre o desempenho dos funcionarios e as politicas
direcionadas a formacdo profissional, avaliagdo de desempenho, planejamento de
carreira, gestdo de recompensa e ao bem-estar e desenvolvimento dele.

No nivel inferior, esta o subsistema Gestao das relacdes humanas e sociais. Esse
subsistema incorpora a dimensdo coletiva da gestdo de recursos humanos e atua na gestédo
das relacdes entre trabalhadores e empresa, seja em relagcdo ao clima organizacional, as
relacfes de trabalho, seja em relacdo as politicas sociais, direcionadas aos funcionarios
(LONGO, 2007).

A profissionalizacdo da administracdo publica depende dos conhecimentos, da
motivagdo e do compromisso dos dirigentes e dos servidores que nela trabalham e da
relacdo que esses atores constroem com as organizacgdes publicas.

Para que a GRH funcione de forma integrada, Longo (2007) acredita que todos 0s
subsistemas precisam estar funcionando de forma coerente e interligados, conforme as
setas da figura 2. O alcance de objetivos em relacdo a forca de trabalho depende que as
politicas de recursos humanos partam de um mesmo principio, isto €, derivem da
estratégia organizacional como um todo (MARCONI, 2005).

De acordo com um documento elaborado pela ONU(2006), o desafio da
modernizacdo da gestdo publica estd justamente no desenvolvimento de uma GRH
estratégica. Esse desenvolvimento depende do rompimento da visdo fracionada dos
modelos de gestéo trazidos por Secchi (2009) e Abrucio (2007) no capitulo anterior. O

texto recomenda que:

[...] os governos desenvolvam uma estratégia de GRH fundamentada nos
melhores atributos de trés escolas ou modelos de administracdo publica: a
administracdo publica tradicional; a gestdo publica, incluindo a Nova Gestéo
Pablica (NGP); e a governanca responsiva. Cada um desses trés modelos
apresenta pontos fortes e destaca os valores essenciais para fazer frente aos
desafios contemporaneos de GRH no setor publico (ONU, 2006, p. 389).
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Cada um dos modelos oferece parametros que podem auxiliar na melhora da GRH
no setor publico. O mérito, a imparcialidade e o profissionalismo, trazidos pelo modelo
burocratico, o foco nos resultados e a utilizacdo de indicadores e os padrdes de
desempenho, surgidos com a administracao gerencial, e a administracdo mais direcionada
a demanda da sociedade, vinda com a governanga, podem contribuir para o
desenvolvimento de uma GRH estratégica (ONU, 2006). No quadro 2, é possivel

visualizar as caracteristicas de GRH em cada um dos modelos de gestao.

Quadro 2 - Caracteristicas de GRH a partir dos modelos de gestao

Administracdo (Nova) Gestédo Governanca

Publica Tradicional Publica responsiva
Fechado e delimitado Aberto_e Aberto e regulado

descentralizado
Sistema do servigo Servico publico de Sistema baseado em Carreira-base no
publico carreira postos servigo publico
Estabilidade Prazo definido EStab'“dad? € prazo
definido

Autoridade central de | GRH descentralizada | Regulador-lider de

recursos humanos para ministérios de GRH; GRH
independente linha de frente descentralizada
Arranjos institucionais | Administracdo de Gestéo de recursos GRH estratégica e
pessoal humanos desenvolvimento
. ‘s Sistema de salarios
Sistema de salarios s g
e Contratos individuais unificado e por
unificado
desempenho
x . Baseado na Baseado no Escala de
Progresséo na carreira s .
antiguidade desempenho competéncias
Critérios baseados no | Critérios baseados no
Baseado na
s . A trabalho com trabalho com
Politica de saléario experiéncia e nas
e elementos de elementos de
qualificacdes
desempenho desempenho
Gestao por Etica profissional Acordo de Accountability 360°
desempenho desempenho
Desenvolvimento de Habilidades N Comp_e'genmas €
L Competéncias habilidades
recursos humanos funcionais

relacionais

Fonte: ONU (2006)

Nesse sentido, uma GRH estratégica refletiria um servigo publico imparcial,
profissional e responsivo. Esses valores seriam replicados e institucionalizados por um
orgdo central que delega responsabilidades de gestdo aos 6rgados de linhas de frente que

ficam responsaveis pela aplicacéo e pela gestdo desses valores. Dessa forma, ao mesmo
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tempo em que a nova gestao publica traz essa descentralizagdo, defende “a existéncia de
um orgao “guardido” central que exerca lideranca estratégica e monitore um sistema de
gestdo descentralizado” (ONU, 2006, p. 390).

A consciéncia do papel da GRH estratégica, com novos valores e principios, na
modernizacdo da gestdo publica, impulsionou o desenvolvimento de novas politicas e de
préticas de gestdo de pessoas, adotadas em diversos paises. Segundo Velarde, Lafuente e
Sanginés (2014), a forma como essas politicas e praticas de GRH sdo desenvolvidas e
implementadas, seja relacionada a qualquer um dos subsistemas ou caracteristicas de RH,
impactam diretamente na profissionaliza¢éo e no desempenho do servico civil de um pais.

Em um relatério publicado pela OCDE (2001), foram identificadas algumas
orientagdes da modernizacdo nos paises membros, entre elas a adocdo de medidas de
descentralizacao e delegacdo a GRH e maior énfase em questdes relacionadas a eficiéncia
econdmica, reducdo de efetivos, performance e ética. No entanto, apesar de orientagdes
comuns, cada pais possui seu contexto e suas necessidades, o que influencia na adogéo
de diferentes estratégias em cada um deles.

No que se refere ao tipo de servigo publico, a OECD (2005) considera existir dois
sistemas basicos, os de carreira e 0s de postos profissionais. Os paises membros da OCDE
tendem a adotar processos de um modelo ou de outro, ndo existe um modelo puro. No
sistema de carreira, o ingresso, normalmente, da-se por concurso e a alocagéo a partir dos
requisitos das organizacdes. Ha4 um forte destaque no desenvolvimento de carreira. No
sistema de postos profissionais, 0 recrutamento e a selecdo sdo feitos por posto e o
ingresso lateral acontece de forma mais frequente.

Paises como Canada, Nova Zelandia, Reino Unido e Suécia adotam caracteristicas
do sistema de postos de trabalho. Franca, Japdo e Espanha, por exemplo, possuem
processos mais relacionados ao sistema de carreiras. Ambos 0s sistemas possuem
desafios. Os direcionados a carreira, por ndo ser especializado e flexivel, deparam-se com
desafio de atender as demandas e as necessidades da sociedade contemporanea. Nos
direcionados aos postos de trabalho, o desafio esta relacionado a garantia do interesse
coletivo e a permanéncia de valores de diregéo e responsabilidade (OECD, 2005).

Na Ameérica Latina, em um diagnostico feito pelo BID em 2004, e reafirmado em
2011, foi possivel identificar trés grupos de paises. O primeiro seria composto por paises
como Honduras, Sdo Salvador, Paraguai, Peru, Bolivia, entre outros. Nesses paises, a
funcdo publica estava marcada por um alto grau de politizacdo e dificuldades em atrair,
reter e motivar os funcionarios (VELARDE; LAFUENTE; SANGINES, 2014).
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No segundo grupo estariam México, Coldmbia, Uruguai e Costa Rica. Nesse
grupo, havia sinal de politizagdo e de profissionalizacdo. As burocracias eram
relativamente estruturadas, mas a garantia do mérito e a aplicagéo de algumas ferramentas
de GRH ainda estavam debilitadas. O Ultimo seria composto por Brasil e Chile. Em 2011,
esses paises possuiam a funcdo publica mais bem estruturada, baseadas na meritocracia e
no desempenho (VELARDE; LAFUENTE; SANGINES, 2014).

Em relacéo a flexibilidade e a autonomia da GRH, a maioria dos paises membros
da OCDE possue uma gestdo de pessoas centralizada. No entanto, hd uma tendéncia de
descentralizacdo que gira em torna da “transferéncia da gestdo de RH dos organismos
centrais para os 6rgdos de linha; (da) simplificacdo das regras e dos procedimentos; (e do)
desenvolvimento de politicas mais flexiveis” (OCDE, 2005, p. 424). Japao, Irlanda e
Espanha, por exemplo, mostram-se mais centralizados, enquanto Suécia, Nova Zelandia
e os Paises Baixos apresentam maior delegacdo nas questBes relacionadas a pessoal
(OCDE, 2005).

Brasil e Chile apresentam uma flexibilidade maior em relacdo aos outros paises
da América Latina. O indice de capacidade funcional, utilizado pelo BID, para avaliar
elementos como qualificacdo profissional, qualidade dos incentivos para um bom
desempenho e flexibilidade do sistema, mostra que, apesar de uma evolugéo de 2004 para
2011, a maioria dos paises da regido apresenta um indice baixo (VELARDE;
LAFUENTE; SANGINES, 2014).

A descentralizacdo e uma maior flexibilidade para a GRH demandam também
maior responsividade em relacéo a resultados para os dirigentes publicos (OCDE, 2005).
Berman (2015) acredita que a GRH cada vez mais se baseia no desenvolvimento de
lideranca para uma melhora no desempenho das organizacdes publicas. Para o autor, a
lideranca ¢ parte necessdria no processo de desenvolvimento, uma vez que, “quando
gestores publicos planejam e executam bem, agéncias publicas sdo capazes de fazer
progresso em relagcdo aos objetivos de desenvolvimento” (BERMAN, 2015, p. 122).

O direcionamento de ac¢Oes especificas para dirigentes estaria relacionado, em
alguns paises, ao papel que desempenham para a consolidacdo de uma cultura de
desempenho. Em outros estaria ligado a mobilidade entre ministérios ou o
desenvolvimento de futuros lideres. No entanto, a formagé&o de liderangas no setor estaria
inserida em um paradoxo: de um lado o fomento da performance e do desempenho, de

outro a manutencado do interesse comum a todos (OCDE, 2005).
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Nesse sentido, fica cada vez mais evidente a necessidade de uma GRH que, além
de atrair profissionais capazes de atender as demandas da sociedade e fragmentar a agéo
publica no sentido de individualizar as responsabilidades, atrai e retém dirigentes pablicos
que consigam atender as novas demandas sem deixar perder os valores coletivos do setor
publico (OCDE, 2005).

Diante disso, um dos focos da modernizacdo da gestdo publica e da gestdo de
pessoas € na profissionalizacdo dos dirigentes publicos. Novas politicas séo criadas para
possibilitar essa profissionalizacdo. Como sera visto no capitulo 4, que aborda sobre os
dirigentes publicos, todos os subsistemas da gestdo de pessoas sd@o envolvidos nesse
processo. No entanto, alguns se destacam mais do que 0s outros. Sendo assim,
considerando o foco deste trabalho, os subsistemas que auxiliaram no entendimento das
politicas de profissionalizacdo dos dirigentes publicos, no Chile e em Portugal, foram a
organizacdo do trabalho, a gestdo do emprego, a gestdo por desempenho e do
desenvolvimento.

Antes de abordar sobre a profissionalizacdo dos dirigentes publicos como foco das
reformas no setor publico, buscou-se entender as principais politicas adotadas em alguns

paises do mundo com base em cada um dos subsistemas de Longo (2007).

3.2.1 Um panorama internacional de politicas de gestao de pessoas

De acordo com um ranking feito pela (OECD, 2011), os seis paises que mais se
destacam em relacéo a gestdo estratégica de pessoas sdo Australia, Canada, Gra Bretanha,

Bélgica, Coreia, Portugal, conforme a figura 3.

Figura 3 - Ranking indice GRH OCDE

16.1 Utilisation of strategic HRM practices in central government (2010)
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Source: 2010 DECD Survey on Strategic Human Resources Management in Central/Federal Governments.
Seaetwk e hip://dx.doiore/10.1787/888932390405

Fonte: (OECD, 2011)
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Segundo o relatorio, o indice de GRH:

The composite indicator of strategic human resources management looks at
the extent to which centralised HRM bodies use performance assessments,
capacity reviews and other tools to engage in and promote strategic workforce
planning. The index benchmarks countries according to several factors
including the existence of a general accountability framework for middle and
top managers which incorporates strategic HRM components; the use of HRM
targets in the performance assessment of middle and top managers;
assessments of Ministries’/Departments’ performance in terms of following
good HRM practices; and the use of workplace planning (OCDE, 2011, p. 90).

Destaca-se que o Chile é o Unico pais da América Latina que estd presente no ranking.

Um estudo feito pelo BID mostra que os paises que se destacam na regido sdo Chile e

Brasil, conforme figura 4. Esses paises sdo 0s unicos classificados no estudo com nivel

alto de desenvolvimento na gestdo publica.

Figura 4 - Indice de desenvolvimento do emprego publico BID

GRAFICO 2.2: INDICE DE DESARROLLO DEL SERVICIO CIVIL, 2004-11/13 (16 PAISES)
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Fuente: Resultadas recalculados s2ghn Longo & lacoviells (2010) para 2004 sobre 1z baze de BID (2004) y hallazgos de los diagnésticos nacionales

2011-13.

Fonte: VELARDE; LAFUENTE; SANGINES (2014)

O Chile é o pais que mais se desenvolveu desde 2004, conforme relato:

En la Gltima década consiguio importantes avances en los tres planos
abordados por la reforma. En primer lugar, la entidad rectora —la Direccion
Nacional del Servicio Civil (DNSC)— se afianz6 en sus funciones y
progresivamente disemind capacidades de gestion a los diversos actores
involucrados en las politicas de RR.HH. En segundo lugar, el nivel de
cobertura del Sistema de Alta Direccién Publica (SADP) y su legitimidad se
incrementaron. En tercer lugar, se extendieron los procedimientos de
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seleccion competitivos para los cargos “a contrata”, se mejoro la
implementacion real de las politicas de RR.HH. y se fortalecié la coherencia
estratégica. Todo esto fue posible gracias a dos factores principales: por un
lado, el sostenimiento del rumbo iniciado en 2003 con la sancion de la Ley de
Nuevo Trato Laboral y, por el otro, la creacion, fortalecimiento y legitimidad
lograda por la DNSC y el Consejo de Alta Direccion Publica (CADP), que
mantienen un trabajo coordinado con la Direccion de Presupuestos (DIPRES)
(VELARDE; LAFUENTE; SANGINES, 2014, p. 24).

Considerando o exposto, elaborou-se um quadro com as principais politicas
adotadas nesses seis primeiros paises destacados pelo estudo da OCDE e nos dois paises
destacados pelo BID, Chile e Brasil.
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Quadro 3 - Sintese das politicas de gestdo de pessoas no setor publico de diversos paises
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A partir de uma analise do quadro, é possivel perceber que had uma tendéncia de
delegagdo de fungdes de RH aos ministérios. Em varios paises, existe um 6rgéo central
responsavel pelo planejamento ou por determinadas atividades relacionadas ao pessoal,
mas ha uma delegacdo aos 0rgaos e aos ministérios, tendo eles determinada autonomia.
O Brasil foi o Gnico pais que se afastou dessa tendéncia, possuindo um sistema
centralizado em um Unico ministério.

Os sistemas variam entre os “baseados em postos de trabalho” para os “baseados
em carreira”, sendo que os “baseados em carreiras” se destacam. Em alguns paises, ha a
utilizacdo de entrevistas, exames e concursos e, na maioria, 0 processo é de competicdo
aberta. A avaliacdo por desempenho é utilizada em grande parte dos paises analisados
para quase todas as posicdes e cargos. Sendo Chile e Brasil com uma utilizacdo mais
baixa se comparados aos outros.

No subsistema da gestdo da compensacao, tém-se salarios baseados no contetdo
do trabalho, nas experiéncias, nas qualificacdes, no desempenho e, em alguns casos, na
antiguidade. Os paises tendem a utilizar a remuneracdo baseada na performance dos
funcionarios, com excecéo da Bélgica.

O desenvolvimento e a promocéo dos funcionarios sdo, na grande maioria dos
paises, baseados no mérito e no desempenho. Experiéncia e qualificacdo também
aparecem como fatores influenciadores nas promogdes. O investimento na formacéo varia
em cada contexto.

De maneira geral, os servidores desses paises contam com direito a sindicalizacdo
e a greve, com excecao da Coreia. A participacdo do sindicado ou de representantes na
negociacdo salarial e condi¢des de trabalho varia entre os paises.

Diante do entendimento das principais politicas adotadas em alguns paises do
mundo, com base em cada um dos subsistemas de Longo (2007), parte-se para o estudo
mais especifico de um ponto da gestdo de pessoas que tem sido amplamente discutido na

modernizacéo do setor publico: a profissionalizacdo dos dirigentes publicos.



3.3 A profissionalizac¢ao dos dirigentes publicos em foco nas reformas do setor

publico

A profissionalizacdo dos dirigentes tem sido um dos principais focos das reformas
no setor publico de diversos paises (PUON, 2012; IACOVIELLO; LLANO; STRAZZA,
2011; NAZAR, 2005). O fortalecimento dos dirigentes publicos é, segundo Figueroa
(2002), um elemento fundamental para esses processos de transformacdo da gestdo
publica. Os dirigentes aparecem como elementos de conducdo e permanéncia dos
processos de mudancga. As reformas exigem a figura do dirigente (LONGO, 2003) e,
segundo Puon (2012), essa deve ser uma pauta nas agendas de todas as administragdes
publicas.

Este fortalecimento e expansdo dos dirigentes no setor tém origem,
primeiramente, na transi¢cdo do Estado para um Estado social com responsabilidade na
prestacdo de servico publico. A necessidade de uma gestdo publica mais transparente e
eficiente demandava uma direcdo publica mais profissionalizada, capaz de atender a
complexa atividade de administrar o publico e responder as novas necessidades da
sociedade (IACOVIELLO; LLANO; STRAZZA, 2012). As crises, econémica e fiscal,
também funcionaram como impulsionadores da generalizacdo dessa classe. A restricdo
de recursos vivenciada pelos Estados trouxe o viés “eficientista” e a orientacao a reducao
de custos. Para Longo (2007), esse Vviés e essa orientacdo podem ser muitas vezes
discutiveis.

A profissionalizacdo dos dirigentes auxilia na consolidagdo da gestdo estratégica
no setor publico na medida em que proporciona o acimulo das capacidades institucionais

e a atemporalidade das politicas (BID, 2014). Conforme Figueroa (2002, p. 3):

La capacidad de los Directivos Publicos para liderar, conducir y dar
permanencia a las estrategias de cambio, aparecen como uno de los elementos
claves para el éxito de tales procesos de transformacion, tanto desde el punto
de vista tedrico, como a la luz de la experiencia de paises méas desarrollados
que han enfrentado el desafio de transformaciones profundas de sus servicios
publicos.

Para Arantes (2010), os dirigentes publicos podem ser considerados como
ocupantes de altos cargos do governo, vindo ou néo da carreira publica, que possuem
responsabilidade na direcdo das organizagGes publicas e no alinhamento dessas

organizacOes as estratégias do governo, bem como na execucdo de politicas publicas.
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Arantes (2010) corrobora com a Carta Iberoamericana que considera os dirigentes
publicos como ocupantes de cargos subordinados a funcéo politica e que exercem funcgdes
diferenciadas tanto dessa funcéo politica quanto das outras fungdes publicas:

Esta Carta entiende por tal aquel segmento de cargos de direccién
inmediatamente subordinado al nivel politico de los gobiernos, cuya funcion
es dirigir, bajo la orientacion estratégica y el control de aquél, las estructuras
y procesos mediante los cuales se implementan las politicas publicas y se
producen y proveen los servicios publicos. Se trata de una funcién
diferenciada tanto de la politica como de las profesiones plblicas que integran
la funcion publica ordinaria. La adecuada definicién y consolidacion de una

direccion publica profesional son basicas para un correcto disefio
institucional de los sistemas publicos contemporaneos (CLAD, 2003, p. 26).

De acordo com a OCDE (2008), o dirigente “verticalmente es una institucion
mediadora entre los politicos designados y los miembros del servicio civil, y
horizontalmente es un mediador entre los diferentes ministerios o departamentos o
agencias”. Sao as geréncias que orientam a prestacdo de servico para a populacgéo, e é por
meio delas que sdo orientadas e implementadas as politicas tanto econdmicas quanto
sociais. Para Figueroa (2002, p. 5, traducdo da autora), os dirigentes publicos séo
“buscadores de certezas e redutores de ambiguidades”. Na acdo de dirigentes publicos,
deve-se levar em conta a otimizacgéo de recursos, além de demandas e custos sociais. Suas
acOes possuem consequéncias explicitas e implicitas, tendo grande impacto nas relacdes
de poder dentro dos governos.

Figueroa (2002) faz uma reflexdo sobre os dirigentes no setor pablico como um
sistema que esta inter-relacionado a gestdo publica e aos servicos civis. O modelo de
gestdo publica determina as caracteristicas do sistema de servigo civil, bem como do
sistema de dirigentes. Além disso, deve haver coeréncia entre as caracteristicas do servico
civil e dos dirigentes puablicos, na medida em que ambos envolvem variaveis de
contratacdo, desenvolvimento e remuneracdo. O modelo de gestdo publica envolve
variaveis como: tipo de administracdo, nivel de descentralizacéo, relagdo com clientes e

participacao e controle de cidaddos na gestéo.
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Figura 5 - Sistema Gestao Publica
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Fonte: adaptado de Figueroa (2002)

Longo (2007) utiliza os estudos de Moore (1995) para falar do dirigente como um
“criador de valor publico” atuante em trés esferas da diregdo publica inter-relacionadas
entre si. A esfera estratégica, a politica e a operacional. A esfera estratégica abrange a
producdo e transformacdo de ideias na busca pela criagdo do valor publico. Para isso, 0
dirigente deve atuar na esfera politica em busca de parceria, apoio e legitimacao. Por fim,
deve organizar seus recursos na esfera operacional para conseguir alcancar os objetivos
propostos.

Estudos como os de Kuperus e Rode (2008) reforcam essa ideia na medida em
que abordam sobre a necessidade de elementos configuradores que viabilizem o
desenvolvimento e a consolidacdo desses dirigentes no setor pablico. Puén (2012, p. 391,
traducdo da autora) fala sobre “a criagdao de entornos propicios para que as pessoas sejam
capazes de dirigir de uma maneira melhor suas organizacdes, seu desempenho e diminuir
os niveis de improvisacdo de corrupgao”.

Longo (2006) propGe variaveis e fatores que incidam sobre a institucionalizacdo
e a profissionalizacdo dos dirigentes. O autor acredita que essa institucionalizacdo
depende de variaveis internas e de fatores de incidéncia. A figura 6 mostra o marco tedrico

elaborado por ele para analisar o desenvolvimento institucional da direcdo publica:
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Figura 6 - Marco tedrico de desenvolvimento e institucionalizacdo da direcao

publica.
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institucionalizacéo

relacionam-se a

incorporagdo e a

materializacdo de processos, elementos e estruturas na dindmica de um sistema. Dois

tipos de varidveis sdo identificados: o espago institucional e a profissionalizacdo

(LONGO, 2006).

O espaco institucional representa aquilo que o sistema precisa para que 0S

dirigentes publicos se desenvolvam e profissionalizem. Entre os requisitos que envolvem

0 espagco institucional estdo o ambito funcional, a discricionariedade, a responsabilizacéo

e 0 sistema de incentivos.

O ambito funcional, para Longo (2006, p. 3), refere-se a:

identificacion de una esfera especifica de cargos que le estén

atribuidos como propios. Esta identificacion exige diferenciar, en el interior
del sistema publico, los cargos asignados a la DPP de aquellos que
corresponderian a la direccion politica de las organizaciones publicas, y para
los cuales no resultarian exigibles los requisitos de profesionalidad de los

primeros.

O requisito de discricionariedade envolve a ampliacdo da autonomia para a

tomada de decisé@o dos dirigentes para que eles sejam responsabilizados perante o sistema

politico. Esse sistema reserva-se as decisdes estratégicas e os dirigentes as decisoes

processuais que possibilitam a implementacgéo das politicas publicas (LONGO, 2006).
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Essa responsabilizagdo demanda um sistema de controle e de prestacéo de contas.
“Os controles proprios das fungdes de direcdo, coerentes com a existéncia do ambito de
discricionariedade referido, sdo preferencialmente os que operam sobre os resultados de
atuacao gerencial” (LONGO, 2003, p. 17; CLAD, 2003).

Diante da responsabilizacdo dos dirigentes e da accountability (prestacdo de
contas), Longo (2003) considera importante um sistema de recompensas, prémios e
sancOes, relacionadas a avaliacdo de desempenho que possibilite o desenvolvimento
desse controle. O regime de incentivos deve, no entanto, ser capaz de impossibilitar o
exercicio de praticas clientelistas ou que questfes politicas se sobressaiam em relacao as
competéncias e ao desempenho.

A profissionalizacdo, outra variavel do espaco institucional trazido por Longo
(2006), representa aquilo que o sistema oferece para o desenvolvimento dos dirigentes.
Entre os atributos basicos dessa profissionalizacdo estdo um nucleo de conhecimento, um
filtro de acessos, uma base associativa e um sistema de valores (LONGO, 2006).

O ndcleo de conhecimento relaciona-se ao oferecimento de um ambiente propicio
para o desenvolvimento de conhecimentos especializados e de competéncias gerenciais.
O filtro de acesso envolve a adogdo de critério e etapas no recrutamento e nomeacao de
dirigentes. Segundo Longo (2006), o avanco da profissionalizacdo é acompanhado por:

a) la existencia de un repertorio de titulaciones solidas y prestigiosas;

b) el uso flexible de las mismas en los procedimientos de acceso;

c) la capacidad para definir perfiles de competencias adecuados para
el ejercicio de funciones directivas; y

d) el desarrollo de érganos, técnicas e instrumentos capaces de
evaluar con independencia, rigor, flexibilidad y transparencia tales
competencias.

A base associativa e 0 sistema de valores trazem consigo a integracdo dos
profissionais por meio da identificacdo de grupo e compartilhamento de valores. Esses
requisitos reforcam a consolidacéo dos dirigentes como uma classe atuante na dinamica
publica (LONGO, 2006).

Por fim, o autor fala sobre os fatores que incidem sobre a institucionalizagao de
uma diregéo publica que envolve o marco juridico, o desenho organizacional, a oferta de
formacao, as politicas de gestdo de pessoas e a cultura politico-administrativa do sistema
em questao.

De acordo com estudos feitos pela OCDE (2003) e por Figueroa (2002), as

principais tendéncias da profissionalizacdo de dirigentes publicos envolvem a
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estruturacdo dos sistemas de direcdo, as formas de contratacdo, recrutamento, selegéo e
nomeacédo, bem como formas de desenvolvimento e retribuicdo, por meio da avaliagéo de
desempenho, da remuneracdo e das politicas de mobilidade e capacitacao.

Kuperus e Rode (2008) falam sobre a criacdo de estatutos e condicBes especiais
de todas essas fungdes de gestdo de pessoas no intuito de especializar o Sistema de Alta
direcdo. A estruturacdo dos sistemas de direcdo passa pela diferenciacdo entre politicas
direcionadas aos dirigentes publicos e aos outros servidores. Leis e estatutos sdo criados
em diversos paises, buscando maior flexibilizacdo e responsabilizacdo dessa classe,
definindo seu papel préprio e caracteristico no sistema politico (OCDE, 2003).

Alessio (2017), ao falar sobre atributos e convergéncia nas reformas em curso no
mundo todo, elenca aspectos e elementos constitutivos dos sistemas de alta direcao, com

base em diversos estudos. Esses aspectos podem ser observados no quadro 4.
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Quadro 4 - Atributos dos Sistemas de Direcao

Atributo Descrigdo

Gestdo da alta direcdo  Sistemas de gestdo centralizados ou descentralizados.

Sistemas formalizados, definidos em legislacdo especifica, ou reconhecidos
por seu status de alta diregéo.

Sistemas com regras distintas para o alto escaldo ou regras comuns a todo o
servico civil.

Origem dos dirigentes  Sistemas com sele¢des abertas ou fechadas.

Formalmente instituido

Tratamento distinto

Sistemas de recrutamento e selecdo baseados na aferi¢cdo de competéncias

Estratégia de escolha o S o - x .
gerenciais ou na combinagdo entre competéncias e decisdo politica.

Enfase em experiéncias anteriores e competéncias gerenciais.

Formag&o generalista ou especialista.

Critérios de escolha Crescente preocupagéo com a diversidade da selecdo, de modo a permitir a

entrada de minorias no alto escaldo (tanto em termos de perfis profissionais,
como de género e etnia).

Dirigentes incumbidos de desempenhar exclusivamente responsabilidades
Natureza das atividades gerenciais ou fungdes que combinam a atuacdo gerencial com o
aconselhamento politico.

Uso de instrumentos de contratualizagéo de resultados e tentativas de associé-
los a politicas de promocéo na carreira e/ou a mecanismos de premiagdo ou
sancao.

Adocéo de instrumentos de avaliagdo e de remuneracéo baseados em
pagamentos varidveis segundo o desempenho ou a competicéo de condicdes
com o setor privado.

Mobilidade interna e externa, debate que marca o trade-off entre sistemas
com alta mobilidade interna, mas baixa atracdo de profissionais do mercado, e
sistemas com alta mobilidade externa, mas dificuldade de manter os talentos
no interior da administragéo.

Instrumentos de gestédo

Mobilidade

Sistemas orientados por uma cultura interna coesa ou baseados em inovagoes
trazidas por profissionais externos, mas com orientacdo a resultados.

Cultura comum Estratégias de treinamento e desenvolvimento com objetivos, em geral,

relacionados ao desenvolvimento das competéncias gerenciais e a construcao
de uma cultura comum entre os dirigentes.
Fonte: Elaborado por Alessio (2017, p.42) a partir de Lafuente, Manning e Watkins (2012); Longo
(2010; 2003); Peters (2010); Halligan (2010); Kuperus e Rode (2008); Shepherd (2007); Jimenez
Asensio (2007, apud MARTINEZ PUON, 2011); OCDE (2009; 2008; 2003).

Um estudo feito pela OCDE (2011) avalia a utilizagdo de préaticas de RH separadas
para dirigentes publicos em diversos paises membros da organizacdo. As questdes levadas
em consideragdo para avaliar tal questdo envolvem: a existéncia e a definicdo dos
dirigentes como um grupo diferenciado do sistema politico, o processo de identificacao e
o recrutamento de novos lideres, a énfase no desempenho, o prazo de nomeacdo dos
dirigentes, bem como a estruturacdo dos conjuntos de competéncias para o exercicio do

cargo. Na figura 7, podem ser observados os paises que estdo acima da média da OCDE.
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Figura 7 — Utilizacdo de préticas de RH separadas para dirigentes publicos, em

nivel central
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Fonte: OCDE (2008)

Apesar de cada pais estruturar e consolidar suas politicas e praticas direcionadas
aos dirigentes publicos de uma forma, a partir de sua cultura administrativa,
desenvolvimento historico ou questdes legais (OCDE, 2008), Kuperus e Rode (2008)
abordam sobre tendéncias comuns que aproximam esses sistemas entre si.

A maioria inclui, em seu Sistema de Alta direcdo, os dirigentes de topo ao nivel
de Diretor Geral, Diretor e Chefe de Departamento. Os paises tém seguido uma tendéncia
de abordagem hibrida em relacdo aos sistemas, baseada em carreira e em posicdes
(KUPERUS E RODE, 2008).

As formas de recrutamento tendem a ser baseadas em competéncias e considerar
requerentes externos. No que se refere a competéncias, alguns paises concentram-se em
competéncias gerais de gestdo, enquanto outros se concentram na visao estratégica e na
lideranca. Competéncias relacionadas a inovacdo e a multiculturalidade sdo consideradas
em apenas alguns paises. Ademais, hd uma tendéncia em avaliacbes baseadas no
desempenho, uma maior mobilidade entre organizacdes e departamentos e politicas de
formagé&o e desenvolvimento dos dirigentes (KUPERUS E RODE, 2008).

Assim como existem caracteristicas comuns entre a profissionalizacdo dos
dirigentes publicos em diversos paises do mundo, ha, também, um compartilhamento de
desafios encontrados por todos esses paises na implementacdo e na consolidacdo dessa
profissionalizacéo diretiva.

Entre os principais desafios esta a relacdo entre os dois elementos constituintes do
sistema politico: a politica e a administragdo. As discussdes concentram-se nas fronteiras
entre um e outro, na prevencao de praticas clientelistas e na garantia de uma administracéo

profissional. Segundo estudo feito pela OCDE (2008), o que se espera dos dirigentes
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publicos é um comprometimento com o interesse e com o desenvolvimento do Estado e,

ao mesmo tempo, respostas as demandas do governo eleito:

The senior management is expected to be committed to the interests
of the State as such and to government by law, and not to the interest of a
particular political government. At the same time however, they are expected
to be responsive to the elected government and make sure reforms by the
political government are fully implemented (OCDE, 2008, p. 69).

Ao abordar sobre os diferentes enfoques tedricos da relacdo entre politica e
administracdo, Carboni (2010) fala sobre a perspectiva de separacédo e contradicdo entre
esses dois elementos vinda desde os estudos de Max Weber. No entanto, segundo a autora,
tal perspectiva se evidenciou simplista e, na pratica, ndo se sustenta. As reformas
vivenciadas pelo setor publico, sobretudo sob a influéncia da Nova Gestdo Publica,

trouxeram novas formas de enxergar essa relacao, evidenciando sua complexidade:

[...] the relationship between politics and administration has been
challenged and increasingly transformed to a more pragmatic-professional
interaction between actors with potentially complementary contributions to
successful policy-making. The new global setting and the effects of
administrative reform have provided the opportunity to instil a more
productive collaborative relationship at the heart of national governments in
contemporary democracies (CARBONI, 2010, p. 105).

Essa relacdo remete, ainda, a tenséo entre mérito e confianca. Madureira e Ferraz
(2010) falam sobre os dois modelos que permeiam a selecdo dos dirigentes publicos: o

modelo baseado em mérito e o baseado em confianca politica. No entanto, para os autores:

[...] na pratica, a configuracdo das relacdes entre os actores politicos e os
actores administrativos torna dificil a defini¢do de uma fronteira clara entre
a politica e a administracdo, bem como a categorizagdo estrita de um pais
como pertencente exclusivamente a um dos modelos referidos (MADUREIRA
E FERRAZ, 2010, p. 52).

Baraona (2015), ao refletir sobre os dilemas inerentes da Dire¢do Publica, fala
ainda sobre sistemas hibridos nos quais parte do processo de nomeacéo € feito por uma
entidade administrativa e outra parte por uma autoridade politica, combinando, assim,
critérios politicos e de mérito. Peters (2010) corrobora na medida em que considera que
um modelo de dirigentes deve combinar niveis de disposi¢cdo politica e talento
administrativo simultaneamente.

S&o inumeras e diversas as visdes dos autores sobre a relacdo entre politica e

administracdo. Segundo OCDE (2008, p. 69), essa relagdo é sujeita a tensdes e as
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administracdes publicas nos paises procuram lidar e minimizar essas tensdes de diferentes
maneiras, sem “haver acordo sobre uma tinica ¢ melhor solugao”.

Considerando que os objetos de estudos dessa pesquisa sdo Portugal e Chile, faz-
se necessario um mergulho na realidade desses paises no que se refere a modernizacdo da
gestdo publica, as principais mudancas nas politicas de gestdo de pessoas e,
principalmente, & dindmica de profissionalizacdo dos dirigentes publicos de cada uma

delas para se atingir os objetivos propostos.

3.4 A administracdo e os dirigentes publicos portugueses

O advento da democracia em Portugal, em 1974, impulsionou os primeiros passos
para uma tentativa de reforma na administracdo publica portuguesa, buscando a
democratizagdo e o desenvolvimento econdémico e social do pais. No entanto, as
mudancas foram pequenas e pontuais. Apenas a partir da década de 1980, emergiram
iniciativas maiores de reforma que modificavam o paradigma da administracéo
portuguesa (ARAUJO, 2005).

As mudancas a partir das décadas de 1980 e 1990 concentraram-se na
simplificacdo de procedimentos e na desburocratizacdo da administragdo publica. A
influéncia da nova gestdo publica orientava as mudancas em direcdo a aplicacdo de
principios da gestdo privada como solucdo da ineficiéncia da burocracia (CARDOSO,
2012). De acordo com Madureira (2015), medidas como as parcerias publico-privada, a
introducdo da gestdo por objetivo e da avaliacdo por desempenho e a modificacdo dos

vinculos e das regras para os funcionarios publicos marcaram a reforma:

[...] esse periodo foi marcado pela introducdo das privatizagdes, pela
empresarializagdo da légica administrativa, pelas tentativas de
desburocratizacdo e de proximidade e transparéncia na relacdo entre a
administracdo e os cidaddos, pela convergéncia de regimes laborais e pela
restrutura¢do da administragéo publica central (MADUREIRA, 2015, p. 558).

Diante da necessidade de modernizacdo da gestdo publica, os governos
portugueses passam a adotar medidas de reorganizagdo e reestruturagdo do aparato
administrativo. Entre essas medidas estdo o Programa de Reestruturacdo da
Administracdo Central do Estado (PRACE) e, posteriormente, o Plano de Reducdo e
Melhoria da Administragdo Central do Estado (PREMAC) (ROSA, 2012).
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O PRACE tinha como objetivos a modernizagdo das organizagGes publicas, a
melhora na prestagéo de servigos e a aproximagao da administragao central aos cidad&os.
Para isso, as acOes estratégicas estabelecidas giraram em torno de reduzir e racionalizar
as estruturas do Estado. O PREMAC representa um programa do governo seguinte,
similar ao PRACE, que visa a eliminagdo de estruturas sobrepostas e a redu¢do no numero
de organismos publicos portugueses (MADUREIRA, ASENSIO, RODRIGUES, 2013;
ROSA, 2012).

Para Teixeira (2012) e Madelino, Mozzicafreddo e Matos (2015), toda essa
dindmica de modernizacao e reestruturacao, somada a competitividade, trazida pela Nova
gestdo publica, tem influenciado nas politicas de gestdo de pessoas da administracdo
publica em Portugal. A gestdo de pessoas passa a ser orientada por uma flexibilizacdo nas
condicdes de trabalho, pela reducdo de classificacbes de postos de trabalho e pela
introducdo de mecanismos facilitadores de cessagdo de contratos, seja por mau
desempenho seja por inexisténcia de necessidade.

Considerando essa influéncia, em cada subsistema de Longo (2007), uns mais do
que outros, houve mudangas e a adocdo de novas politicas. O principal marco para a
dindmica da gestdo de pessoas portuguesa foi a introducdo da Lei 12%/2008 que, para
Madelino et al (2015, p. 68), “definiu e regulou 0s novos regimes de vinculagéo, de
carreiras e de remuneracdes dos trabalhadores que exercem funcdes publicas”.

No que se refere aos regimes de contratacdo e de vinculagcdo, a administracdo
publica portuguesa deslocou-se de um modelo, exclusivamente baseado em carreira, com
regulacdo uniforme, vitalicia e rigida, para um modelo baseado na vincula¢do do emprego
(Nunes, 2009). Nuno (2010) fala sobre a alteracdo nos regimes de vinculacdo de um
regime de nomeacao para regime de contrato de trabalho por tempo indeterminado, vindo
a “diminuir a estabilidade e continuidade do vinculo” laboral. Para Madelino et al (2015,

p. 70):

Do exposto pode concluir-se que, ao longo de duas décadas, a relacao
juridica de emprego publico registrou uma completa alteracdo, evoluindo do
modelo carreira para 0 modelo emprego, com a consequente mudanga na
cultura organizacional do Estado.

Ha uma aproximacao do regime laboral comum. A tendéncia de privatizacdo das
relacfes laborais busca, segundo Teixeira (2012), atingir os objetivos de eficiéncia,

eficacia e economia trazidos com as reformas.
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Em relagdo aos regimes de recrutamento e de selecdo de funcionarios publicos,
ndo houve grandes mudangas. Alguns principios foram introduzidos buscando romper
com o carater rigido e moroso e valorizar questfes relacionadas a competéncias. No
quesito utilizacao de tecnologias de informacéo, Portugal ocupa uma posicao de destaque.
Uma mudanca significativa desse subsistema é na flexibilidade de fixacdo de
remuneracao durante o processo de recrutamento (NUNES, 2009).

No que concerne a avaliagdo de desempenho, tem-se o Sistema Integrado de
Avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica (SIADAP). Esse sistema vai em
direcdo a gestdo por objetivos, alinhando as a¢Ges de todos os envolvidos nessa direcao.
Os eixos influenciadores da adogdo desse tipo de sistema foram a prépria necessidade de
introducdo de avaliagdes e a necessidade de valorizacdo e de formacao dos funcionarios
publicos.

O SIADAP foi consolidado em 2004 e sofreu alteragdes em 2007 com a Lei 66-
B/2007. Como foi inicialmente concebido, o SIADAP € constituido por trés subsistemas
que funcionam como cascatas, estando inter-relacionados entre si. O SIADAP 1,
avaliacdo dos servicos, o0 SIADAP 2, avaliacao dos dirigentes, o SIADAP 3, avaliacdo
dos trabalhadores.

Em sua pesquisa sobre os efeitos da avaliagdo de desempenho nos trabalhadores
portugueses, Lopes (2010) lista os pontos fortes que apareceram nas suas entrevistas.
Esses pontos relacionam-se a avaliacdo de competéncias, maior controle sobre os
trabalhadores, reflexdo sobre os objetivos de todos os niveis, forca a reflexdo acerca do
contetdo funcional, a melhoria na prestacdo de servico, entre outros. Por outro lado, a
pesquisa também mostra os pontos fracos do SIADAP que envolvem a desconexao entre
teoria e pratica, a desunido entre equipes de trabalho, a morosidade no processo, a
inexisténcia de mérito, devido aos sistemas de quotas que permitem apenas determinada
porcentagem da equipe atingir niveis elevados de desempenho, a falta de relacdo com a
valorizacdo na carreira, a ma definicdo dos objetivos, a exagerada énfase no resultado,
entre outros.

Madureira (2015) aborda sobre a dificuldade em alcangar um consenso sobre os
efeitos do SIADAP na administracdo publica portuguesa, no desempenho e na motivagédo
dos trabalhadores, na identificacdo das necessidades reais de formacéo e na neutralidade
das avaliagOes. O autor reflete sobre as vantagens na manutencao de um sistema que, na

pratica, ndo se mostra adequado a realidade:
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N&o obstante, o que atras foi exposto é elucidativo no sentido de nos
poder levar a concluir que um sistema de avaliacdo do desempenho individual
mal aplicado, desprovido de conhecimento da cultura organizacional em que
se aplica e percepcionado como ostensivamente agressivo pela maioria dos
avaliados, ndo s6 ndo ajudara a implementacdo de uma cultura de
responsabilizacdo na Administragdo como poderd ser fundamental na sua
inviabilizagdo (MADUREIRA, 2015, p. 191).

No que se refere aos dirigentes publicos, os processos de reforma vivenciados ao
longo dos tempos pela administracéo pablica portuguesa influenciaram nas mudancas do
estatuto dos dirigentes e, consequentemente, na dindmica de selecédo, gestdo e avaliagcdo
dessa classe.

Ferraz (2008) aborda sobre essas mudancas a partir de 1979 com a aprovacgéo da
lei 191/79. Segundo o autor, essa lei alterou o vinculo vitalicio dos dirigentes publicos,
passando para um regime de comissdo de servico. Em 1989, o decreto 323/89 acentua a
confianca politica como marca na selecdo dos dirigentes na medida em que possibilita a
contratacdo de altos dirigentes fora da administracdo publica. Em 1999, apesar de ser
estabelecido o procedimento concursal para diretores intermediarios, a pratica mostrou-
se diferente e as escolhas continuavam a ser politicas (FERRAZ, 2008).

A partir dos estatutos de 2004 e 2005 (Lei 2/2004 e Lei 51/2005), introduziu-se
uma nova préatica de nomeacdo e iniciou-se a profissionaliza¢do dos dirigentes publicos
(FERRAZ, 2008). A figura 8, elaborada pela autora dessa dissertagdo com base no autor,

mostra as mudancas sofridas pelo estatuto:

Figura 8—Mudancas nos estatutos dirigentes publicos portugueses

1979 1989 1999 2004 2005
* Vinculo Vitalicio * Recrutamento para * Estabelecido sistema ¢ Introdugio da Introdugio de novas

alterado -> Regime de
Comissio;

* Recrutamento
mediante apreciagio
curricular e despacho;

* Excepcionalmente, em
casos fundamentados,
era possivel alagar a
area de recrutamento e
dispensar o requisito
de vinculagdo a fungdo
publica e de
habilitagdes.

diretores  intermedidrios
feito por escolha entre
funciondrios levando em
consideragio:

licenciatura, carreira e
experiéncia profissional;

=0 recrutamento de

funcionarios que atendam
os requisitos podia ser
feito por concurso, a
critério do orgdo;

+ Acentuagio da confianca

politica com a
possibilidade de
contratagdo  de  altos
dirigentes de fora da AP.

de concurso para
diretores
intermedidrios;

« Na pratica, as escolhas

continuaram a ser
politicas

necessidade de
aproveitamento de
curso de alta diregdo
COmMo requisito;

* Dirigentes

intermediarios sdo
providos por despacho
em regime de
comissdo, por 3 anos,
renovaveis por igual
periodo.

Fonte: Adaptado de Ferraz (2008)

regras de nomeagdo
dos dirigente.

+ Introdugio de

mecanismos de
concurso para alguns
cargos de diregdo
superior.

« Criados novos

mstrumentos de
gestdo de dirigentes
publicos-> Carta de
Missdo, Quadro de
Avaliagdo e
Responsabilizagio

O estatuto ainda € modificado pelas Leis 64/2011 e 128/2015 que evidenciam, em

geral, que os dirigentes superiores, com excecdo dos dirigentes de 6rgdos de apoio a
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presidéncia, forcas armadas, administrativos ligados a salde, ministério de negocios
estrangeiros e dirigentes integrados em carreiras, passaram a ser selecionados por
concurso, organizado por uma Comissdo independente, denominada Comissdo de
recrutamento e selecdo para a Administracdo Publica (CReSAP) (FERRAZ, 2012;
BILHIM, 2014).

Para Bilhim (2012a, p. 2), a CReSAP é uma entidade autbnoma do governo
responsavel “pela introdu¢do da meritocracia na estrutura da Administragao Central do
Estado (direces-gerais e subdiretores gerais, presidente e vogais de institutos publicos)
através da introducdo de procedimentos concursais isentos [...]”. A Comissdo organiza ¢
efetua os concursos para dirigentes superiores e elabora pareceres de avaliagéo curricular
e competéncias de dirigentes intermediarios (BILHIM, 2012b). De acordo com Soriano
e Bilhim (2013, p.6):

A partir de ahora, como iremos, viendo detenidamente, se quebra el monopolio
de la designacion al encargarse a esta Comision la seleccién. Esta seleccion
ha de estarmotivada. La motivacion responde a criterios reglados previamente
conocidos y contrastados (son docepreviamente publicitados en la red y que
figuran en el Portal de la CReSAP) y cuya aplicacion comienzaprecisamente
por la propia autoevaluacion que se haga a si mismo el candidato sobre la
base de aplicarsetales criterios.

A necessidade de abertura de uma vaga de direcdo é identificada e, a partir dai,
sdo estabelecidos os critérios aplicaveis na sele¢do, isto é, é feita a definicdo do perfil a
ser selecionado. Entre os critérios estdo: capacidade de lideranca, colaboracéo,
motivacao, orientacdo estratégica, orientacdo para resultados, orientacdo para o cidadao
e servico publico, gestdo da mudanca e inovacdo, sensibilidade social, experiéncia
profissional, formacéo académica, formacao profissional e aptiddo (BILHIM, 2012Db).

Figueiredo e Tavares (2006) falam sobre a exigéncia de uma formacédo especifica
para o exercicio dos dirigentes publicos no pais. Segundo os autores, esses cursos de
formacao, oferecidos pelo Instituto Nacional de Administracdo (INA), abrangem &reas e
funcBes dos dirigentes publicos tais como: avaliagéo, fiscalizagao, negociacao, estrategia,
gestdo por objetivo, ética, politicas publicas, entre outros.

Entre outras mudangas trazidas com as altera¢Ges do estatuto ao longo dos anos,
estd a forma de avaliar os dirigentes. Como ja abordado, uma das dimens6es do SIADAP
é a avaliacdo de dirigentes. Nesse ambito, apesar da introducdo de novos principios no

estatuto dos dirigentes, os dirigentes ainda ndo sdo responsabilizados pelo seu
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desempenho. Ha uma fragilidade nessa avaliagdo que impossibilita a mudanca de
paradigma da administracdo publica portuguesa (MADUREIRA, 2008).
Madureira (2011, p. 47) enfatiza a importancia de uma relagédo entre os objetivos

de cada dirigente e as consequéncias do cumprimento ou ndo desses objetivos:

Para que o SIADAP possa funcionar de forma harmoniosa, na avaliacdo do
desempenho de dirigentes e funcionarios deverdo entdo ser expressos com
rigor, quais os direitos e deveres de cada um, quais 0s objectivos, metas e
indicadores de desempenho, mas também quais as consequéncias reais do
mérito ou do falhango. S6 assim a moralizacdo e a produtividade da
Administracdo Publica poderdo ser asseguradas no contexto da reforma
administrativa.

De forma geral, para Madureira (2015), o que houve em Portugal, tanto nas agdes
que envolvem a gestdo de pessoas quanto nas que envolvem os dirigentes pablicos, foi a
institucionalizacdo de medidas orientadas ao corte de despesas publicas, sem haver
avaliacdo das medidas adotadas com a reforma de maneira a verificar o impacto no
funcionamento da administracdo puablica portuguesa. Ha uma tendéncia de
or¢amentalizagdo da gestdo de pessoas no setor publico e, “incontestavelmente”, a

reducdo dos trabalhadores no setor (NUNO, 2010; NUNES, 2009).

3.5 A administracéo e os dirigentes publicos chilenos

O Chile tem sido marcado, desde o inicio dos anos 1990, por um bom desempenho
econémico e por um fortalecimento de suas instituicbes. Desde o fim da ditadura e com
a abertura democréatica, um processo de modernizacdo do Estado tem impulsionado o
desenvolvimento econémico e social no pais (LLANO, 2014).

As reformas promovidas no pais sofreram grandes influéncias da Nova gestdo
publica. Sdo caracterizadas por programas orientados para o enfrentamento da crise
financeira do Estado. Segundo Marini (2002), os fatores que pressionaram mudangas a
partir dos anos 1990 foram a divida social, a complexidade das demandas sociais, a partir
da democratizacdo do Estado, e a necessidade de melhoria na prestacao de servicos. Os
desafios da reforma envolviam redesenho institucional, descentralizagdo, modernizagao,
participacdo e transparéncia (FIGUEROA, 2002).

Para Silva Duran (2011), a reforma Chilena dividiu-se em trés geragdes. A

primeira geragdo, influenciada pela crise dos anos 1970, concentrou-se no tamanho e no
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custo de Estado. As discussOes giravam em torno do que deveria ser feito para a redugéo
dessas variaveis, garantindo, assim, maior e mais rapido crescimento econdmico.

A segunda geracdo foi marcada pelo fortalecimento da ideia de modernizacgéo da
administracdo publica por meio da criacdo de novos organismos e de politicas sociais e
de qualidade das instituicbes. A terceira geracdo abordou, principalmente, a
institucionalizagcdo de tecnologias de informacdo e comunicagdo, e de valores como
transparéncia e probidade, além de enfatizar na qualidade dos servigos e no melhoramento
da gestdo de pessoas (SILVA DURAN, 2011; MARINI, 2002).

Outro impulsionador para o processo de modernizagdo da gestdo publica chilena
foi a intensa corrupcdo envolvendo a elite politica. A partir dos casos de corrupcdo, foi
feito um pacto politico entre governo e oposi¢do que instituia varias medidas de
modernizacédo publica (VELARDE, 2011). Esse Acordo, firmado em 2003 e denominado
“Acuerdo Politico-Legislativo para la Modernizacion del Estado, la Transparencia y la
Promocion del Crecimiento”, visava a introducdo da eficiéncia e a eficacia no setor
publico do pais de forma a responder as demandas da sociedade (BAU AEDO, 2005).

Ainda em 2003, foi aprovada a Lei nimero 19.882, Ley de Nuevo Trato Laboral
—LNTL. As mudancas trazidas pela LNTL iam desde a implementacao de inovacgdes nas
politicas de gestdo de pessoas e no desenvolvimento dessa area como um sistema
integrado até a adocdo de um sistema de incentivos por equipe de trabalho, em
contrapartida ao incentivo individual vigente e da criacdo do Sistema de Alta direcdo
publica (SADP) (LLANO, 2014):

[...] (ALNTL) dio origen a una nueva institucionalidad del servicio civil, creé
un novedoso sistema de alta geréncia publica que introducia el principio
meritocratico para el acceso a cargos de confianza y extendi6 la
concursabilidad en los segmentos administrativos de primer y segundo nivel
jerarquico. De ese modo, las innovaciones recién comenzaban a
implementarse y, si bien los resultados eran alin muy incipientes, empezaban
a sentarse las bases para el desarrollo de un sistema integrado de gestion de
los recursos humanos (LLANO, 2014, p. 3).

Mediante a aprovacdo da LNTL, criou-se um 6rgédo responsavel pela gestdo do
servico civil, a Dire¢do Nacional de Servigo Publico (DNSC). A DNSC é um organismo
que participa da formulacdo de politicas de gestdo de pessoas estratégicas do governo.
Sua gestdo é feita por meio da Subdirecdo de Alta Direcdo Publica e de desenvolvimento
das pessoas. Essa diregdo compartilha fungdes relacionadas a gestdo de pessoas com a
Direcdo de orcamentos do Ministério da Fazenda (DIPRES), que pode interferir em
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questdes de politica salarial e definicdo de estruturas e controle de gestdo (LLANO, 2014;
VELARDE, 2011).

O planejamento de pessoal, na administracdo publica chilena, é alimentado por
um sistema de metas e resultados, considerado bem estruturado. Fica a cargo da DIPRES
a gestéo da forca de trabalho e o desenho ou redesenho organizacional (LLANO, 2014).

A estrutura dos cargos ¢ definida por lei, o que traz, segundo Llano (2014), uma
rigidez a gestdo da forca de trabalho. A adequacdo de novos servigos torna-se dificil e,
diante disso, mecanismos de contratacdes flexiveis sdo utilizados para atender as novas
demandas das organizagdes publicas.

A LNTL trouxe mudancas também no ingresso a carreira publica. Em busca do
fortalecimento do mérito no acesso e na qualidade dos processos de recrutamento, foi
implementado um sistema que prevé a realizacao de concurso para 0 ingresso na carreira,
para a promogdo e para o preenchimento de vagas de direcdo intermediaria (LLANO,
2014).

Outro subsistema enfatizado com a modernizacdo publica no Chile foi a gestao
por desempenho. Houve um foco no reconhecimento do desempenho dos servidores por
meio de um sistema “objetivo, transparente e informado” (BANCO MUNDIAL, 2008).
Sdo aplicados instrumentos complementares de avaliagcdo institucional, coletiva e
individual que “potencializam a avaliagdo e reduzem seus custos habituais” (VELARDE,
2014, p.35, traducdo da autora; LLANO, 2014).

A questdo do incentivo, vinculada ao desempenho, é um dos pontos que o Chile
mais evoluiu. Como mecanismo de gerenciar esse desempenho, foram criados incentivos
monetarios que estdo associados ao alcance dos objetivos propostos. Todavia, segundo
o0s autores, uma das criticas recebidas pela avaliacédo € na defini¢do de indicadores e metas
consideradas faceis. Os incentivos variaveis sdo percebidos como fixos, ja que as metas
vinculadas a ele sdo de facil alcance. Dessa forma, as funcionalidades dos estimulos de
rendimento s&o desvirtuadas (LLANO, 2014).

Na percepgdo de Casetti (2011, p. 122), a forma como o sistema € estruturado
possibilita a “ocorréncia de comportamentos oportunistas”, visto que os incentivos sao
distribuidos de maneira igual para todos os funcionarios. De toda forma, segundo a autora,
mesmo com suas limitagdes, os instrumentos de gestdo por desempenho tém contribuido
para uma melhora nos processos das organizagdes publicas.

No que se refere as politicas direcionadas aos dirigentes publicos, a reforma

chilena trouxe a separacéo entre o sistema de carreira para funcionarios publicos e para
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dirigentes. Essa separacao foi estratégica por possibilitar o direcionamento de acdes em
determinado seguimento, no caso os dirigentes, evitando maiores reformas no sistema
como um todo (VELARDE, 2011).

Antes da implantacdo da Lei 19.882, o cenario que se encontrava no pais era um
excessivo poder do governo nas nomeagdes e nas contratagdes publicas. A selecdo de
funcionarios baseada, essencialmente, em critérios politicos abria espaco para ocorréncias
de préticas clientelistas no setor pablico chileno (REHREN, 2002).

A partir de 2003, com a LNTL, implementou-se o Sistema de Alta Direcdo publica
com objetivo de estabelecer critérios de mérito na selecdo de dirigentes publicos e
diminuir a discricionariedade politica (MENDEZ, 2015). A implementacdo do SADP
passou pela elaboracdo legal dos servigos que estariam incluidos como “alta direg¢do”,
pela construcdo de perfis para selecdo de candidatos e pelo desenho do processo de
recrutamento e selecdo desses dirigentes (VELARDE, 2011).

A ideia é equilibrar principios de mérito com governabilidade democratica. O
sistema enfatiza o mérito sem acabar com os cargos de confianca do governo (BAU
AEDO, 2005). O mérito seria garantido pelo concurso publico que € aberto ao primeiro e
segundo nivel hierarquico e a governabilidade seria garantida pela permissdo “al
presidente tanto a elegir discrecionalmente entre las ternas, cuaternas o quinas
propuestas por el 6rgano de seleccion (el Consejo de Alta Direccion Publica o Comité
de Seleccion, segun el nivel jerarquico) como a remover al ocupante en el momento que
estime conveniente.” (LLANO, 2014, p. 8).

A responsabilidade pela gestdo do sistema é do Conselho de Alta Dire¢do publica
(CADP). O Conselho é um organismo autbnomo ao governo que funciona de forma
articulada com a DNSC. As funcBes do Conselho envolvem o acompanhamento das
etapas de selecdo além da proposicdo de medidas de melhoria do sistema para a Dire¢édo
de Servico Civil. Costa e Waissbluth (2007, p. 8) consideram a funcéo de propor melhoria
paraa DNSC um fator limitante do Conselho na medida em que restringe suas atribuicdes:

la palabra “propomer” |[...] y su caréncia de atribuciones, debilitan
significativamente la posicion del Consejo respecto a la DNSC, pues tiene la
responsabilidad politica sobre el Sistema pero ninguna herramienta para su
perfeccionamiento.

O processo de recrutamento e selecdo é confidencial e ndo discriminatorio. Apos

a selecdo, séo elaboradas listas com trés ou cinco melhores candidatos para escolha final
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pela autoridade politica — Presidente ou Ministro, dependendo do nivel do cargo a ser
preenchido (ALESSIO; PACHECO, 2013).

O SADRP institui o recrutamento e a sele¢do dos cargos de alto escaldo por via de
processo seletivo, publico e aberto, amplamente divulgado, com base em competéncias
técnicas e comportamentais. O primeiro passo para o processo € a defini¢cdo de um perfil
a ser selecionado. Esse perfil é elaborado pela autoridade competente do érgdo solicitante
e aprovado pelo Conselho (LLANO, 2014; COSTA; WAISSBLUTH, 2007).

A definicdo de perfil € uma etapa do processo de selecdo dos dirigentes que possui
certas divergéncias. Estudos, como o de Costa e Waissbluth (2007), mostram que ha um
conflito entre o que os Ministérios consideram como um perfil ideal e com o considerado
pelo Conselho. Para os ministérios, € importante um perfil mais especifico, com
conhecimentos da realidade publica. Para o Conselho, o perfil deve ser mais genérico,
orientado para questBes gerenciais e estratégicas. Sendo assim, hd uma dificuldade em
alcangar um consenso na definigéo do perfil dos dirigentes.

Segundo Velarde (2011), o recrutamento envolve um processo aberto, online, com
participacdo de empresas privadas e o desenvolvimento de modelos de desempenho
acordados entre os gerentes e 0s ministros. Os candidatos primeiramente sdo avaliados
em relacdo aos requisitos minimos para candidatura e, posteriormente, sdo avaliados pelas
suas competéncias. A avaliacdo de suas competéncias é feita por meio de andlises
curricular, gerencial e psicolaboral e entrevistas (CASTRO, 2015; ALESSIO, 2013).

Apos serem nomeados, os dirigentes passam a fazer parte de sistema de avaliagédo
e desenvolvimento acompanhado e administrado por uma area do DNSC. A avaliacédo e
a gestdo do desempenho de cada dirigente sdo consideradas pontos fundamentais na
consolidacéo e no fortalecimento do sistema (PEFTOULOGLOU, 2015).

A avaliacdo é feita por meio de um Convénio de desempenho a partir de trés
pontos: desempenho institucional, individual e coletivo (IACOVIELLO; LLANO;
STRAZZA, 2011). Os principais conteudos desse convénio sdo as funcdes estratégicas
do cargo, os desafios contidos no perfil de selecéo, os objetivos relacionados a gestéo de
pessoas da instituicdo e os objetivos operacionais (PEFTOULOGLOU, 2015). Segundo
Baraona (2015), o sistema de alta direcdo publica possui um enfoque contratualista, dessa
forma, a avaliagéo dos dirigentes busca monitorar o exercicio da gestdo, associando uma
remuneracao varidvel ao cumprimento dos objetivos estipulados.

No entanto, os Convénios de desempenho dos dirigentes vém sofrendo algumas

criticas em relacdo a seu funcionamento. Assim como na gestdo de desempenho dos
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funcionérios, a fixagdo de metas de facil alcance desvirtua a avaliagdo dos dirigentes. O
cumprimento das metas supera os 90%, dificultando a identificacdo dos dirigentes que
fazem uma boa gestdo dos que ndo a fazem (BARAONA, 2015, p. 5).

Vaérios avancos foram registrados no que se refere a modernizagdo do servico
publico chileno. H& uma estratégia do DNCS em consolidar a descentraliza¢do da gestdo
de pessoas, com o aprimoramento das capacidades de gestdo nos niveis diretivos.
Ademais, ampliou-se a transparéncia, a meritocracia e a abertura no recrutamento e no
acesso a postos profissionais e 0 desempenho do governo e a confianca na administragédo
publica aumentaram. No entanto, politicas e praticas direcionadas a determinadas func¢des
de GRH ainda precisam ser aprimoradas (LLANO, 2014).

Em relacdo aos SADP, os avancos sdo reconhecidos, principalmente no sentido
da introducdo do mérito como critério para entrada no setor publico. Conforme Rebollo
(2014, p. 36), “el mantenimiento de un adecuado equilibrio entre los criterios técnicos y
politicos que intervienen en la seleccion es, sin duda, uno de los aprendizajes
fundamentales que emergen de la experiencia chilena”. Apesar disso ainda existem
aspectos que precisam ser aprimorados. Segundo Baraona (2015), ainda existem tensdes
entre mérito e confianca, principalmente no que se refere a desvinculagdo dos dirigentes
a partir das mudancas de governo. H& um alto nivel de desvinculagdes no sistema, o que
da abertura a nomeacao de dirigentes provisorios, prejudicando a credibilidade do
sistema. Ademais, para o autor, o Chile precisa investir mais no desenvolvimento desses
dirigentes e na ampliacdo de sua extensao.

A partir do exposto, o capitulo seguinte apresenta 0s procedimentos

metodoldgicos que orientaram a pesquisa e as caracteristicas do estudo.
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4 METODOLOGIA

Os procedimentos metodolégicos de uma pesquisa representam os caminhos
utilizados pelos pesquisadores para alcancar os objetivos que foram estabelecidos. Para
analisar, no contexto das reformas do setor publico, as politicas de profissionaliza¢do de
dirigentes publicos, optou-se por uma abordagem qualitativa, com utilizacdo de

entrevistas semiestruturadas e analise de documentos.

4.1 A escolha do método

O objetivo da presente pesquisa é analisar, no contexto das reformas do setor
publico, as politicas de profissionalizacdo de dirigentes publicos. Diante disso, a opcao
foi pela pesquisa de natureza qualitativa. A escolha por essa perspectiva deu-se pela
possibilidade que esse tipo de pesquisa fornece na compreensao do fendbmeno como um
todo (REY, 2005; GODOQY, 1995). Segundo Creswell (2010), as investigacdes
qualitativas possibilitam a utilizacdo de multiplos métodos, interativos e humanisticos e
fornecem uma visdo completa sobre o objeto. Sua abertura e flexibilidade possibilitam
uma imersao no contexto que esta sendo estudado e uma adequacéo a ele (MARCONI E
LAKATOS, 2011).

O estudo qualitativo representa uma tentativa de compreensdo detalhada dos
significados e caracteristicas apresentadas pelos entrevistados, em um nivel impossivel
de ser quantificado (SILVA, 2010). Esse tipo de pesquisa inicia-se com um conjunto de
conceitos e ideias mais amplos que vai se consolidando a partir do processo de coleta de
dados (BRYMAN, 1989). Este estudo aproxima-se da perspectiva trazida por Bryman
(1989). Iniciou-se com conceitos e ideias amplas sobre gestdo de pessoas no setor publico.
Com o passar dos estudos e da coleta de dados, tanto por meio de analise documental
quanto por meio de entrevistas, as ideias tornaram-se mais robustas e foi possivel
consolidar os conceitos.

Chizzotti (2006, p. 28) acredita que “o termo qualitativo implica uma partilha
densa com pessoas, fatos e locais que constituem objetos de pesquisa, para extrair desse
convivio significados visiveis e latentes que somente sdo perceptiveis a uma atengéo
sensivel”. Procura-se obter dados descritivos do fendmeno a partir da visdo das pessoas
envolvidas nele, o que possibilita a compreensdo e a descri¢do do fendmeno (GODOY,
1995).
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O caréater descritivo desta pesquisa da-se em funcdo da busca pela abrangéncia
com precisdo das caracteristicas das politicas desenvolvidas pelos paises escolhidos para
0 setor publico (SELTIZ, 1974) e pelo objetivo de descrevé-las em detalhe a partir da
realidade dos envolvidos, tentando descobrir suas caracteristicas e descrever os elementos
que o compde (BAILEY, 1992; TRIVINOS, 1987).

Assim, o presente estudo € qualitativo descritivo uma vez que o que se propde é
analisar, no contexto das reformas do setor publico, as politicas de profissionalizacdo de
dirigentes publicos, descrevendo os elementos que compdem o fendmeno, reconhecendo

sua complexidade e a presenca de interfaces que o caracterizam.

4.2 A escolha dos paises

A escolha pelos paises a serem analisados envolveu um estudo sobre a gestdo de
pessoas em varios paises do mundo. As principais fontes utilizadas foram os relatorios da
OCDE e do BID que abordavam sobre 0 assunto.

Apds um estudo sobre as experiéncias internacionais em gestdo de pessoas,
definiu-se que os paises a serem pesquisados seriam Portugal e Chile. A definicdo por
Portugal deu-se pelo destaque em relagdo a sua gestdo de pessoas estratégica, estando na
sexta posicdo. O acesso a contatos e a facilidade com a lingua falada no pais foram
critérios utilizados na definicdo do pais como objeto de pesquisa.

A opcao pelo Chile deu-se, principalmente, por ele ser o Gnico pais da América
Latina que se encontra no ranking de gestdo de pessoas estratégica da OCDE (2011).
Ademais, considerando os estudos de Velarde, Lafuente e Sanginés (2014), sobre
desenvolvimento no servico civil, conforme figura 3, pagina 37, o Chile e o Brasil sdo 0s
paises da América Latina que possuem uma funcdo publica mais estruturada. O Chile
destaca-se em relacdo ao Brasil no que se refere ao desenvolvimento da administragédo
publica na ultima decada.

Ademais, conforme ranking da OCDE (2011), figura 7, pagina 49, ambos 0s
paises estdo acima da meédia da OCDE no que se refere a utilizagdo de praticas
diferenciadas para dirigentes publicos, o que da indicios de uma profissionalizagdo
diretiva mais consolidada e institucionalizada.

A partir dai, iniciou-se a busca por contatos de pessoas envolvidas com a gestao
de pessoas no governo federal/central de cada um deles. A busca por essas foi feita nos

sites dos governos, sites que falavam sobre o assunto, redes sociais (linkedin e facebook)
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e dos proprios relatérios da OCDE e do BID, que, em alguns casos, possuiam
determinados nomes de pessoas chave.

No Chile, inicialmente, foram entrevistados dois pesquisadores que atuam com
politicas de gestdo publica no pais. Além de fornecerem informagdes importantes sobre
as politicas no Chile, esses profissionais indicaram servidores que poderiam ser
contatados para entrevista. Nesse sentido, foram contatadas 19 pessoas envolvidas com a
gestdo de pessoas no setor publico. Dessas pessoas, obteve-se o retorno de 10 que
participaram da coleta de dados.

Em Portugal, o primeiro contato foi feito pelo proprio site do governo. Na op¢éo
de contatos, foram enviados e e-mails para a Ministra da Presidéncia e da Modernizagéo
Administrativa, a Secretaria de Estado Adjunta e da Modernizacdo Administrativa.
Paralelo a isso, iniciou-se uma busca por académicos e professores portugueses ou
brasileiros com relacbes em Portugal que pudessem auxiliar em indicacdes. Foram
enviados e-mails com a apresentagéo do projeto, dos objetivos e solicitacdo de encontros
para coleta de dados para 17 pessoas. Obteve-se retorno de quatro pessoas. Durante a
coleta de dados, era solicitada a indicacdo de profissionais que tivessem experiéncia na
area de recursos humanos e que pudessem contribuir para a pesquisa. Dessa forma, foi
possivel entrar em contato, agendar e realizar mais duas entrevistas, totalizando 6
entrevistas realizadas no pais.

Em sintese, com base na anéalise de diversas experiéncias internacionais em gestao
de pessoas no setor publico, os paises escolhidos para pesquisa foram Chile e Portugal.
Foram contatadas 36 pessoas nos dois paises. No entanto, devido a falta de
disponibilidade, e-mails ndo respondidos ou pessoas que ndo atuavam mais na area, foram

feitas 16 entrevistas.

4.3 O levantamento das informacdes

Ap0s a defini¢do dos paises a serem estudados, foi feita a defini¢cdo do formato de
levantamento de dados. Segundo Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa é um
terreno que reune diversas praticas interpretativas, entre elas a entrevista, a pesquisa
documental, as trajetdrias e historia de vida, a pesquisa ac¢ao, observacdo participante,
etnografia e grupo focal.

Neste estudo, a opg¢do foi pela utilizagdo da técnica de entrevista semiestruturada

e analise documental. O levantamento de informacgdes por meio de entrevistas permite
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um “mergulho em profundidade” na realidade que est4 sendo estudada, possibilitando a
coleta de “informagdes consistentes que lhe permitam descrever e compreender a ldgica
que preside as relacdes que se estabelecem no interior daquele grupo” (DUARTE,
(DUARTE, 2004, p. 215).

Gemignani (2014) entende a técnica de entrevista como um processo ativo em que
pesquisador e pesquisado participam juntos de uma construgdo de significados. E o
processo de interacdo social entre ambos que possibilita a obtencdo de informac6es
intensas e contextualizadas que permitem o conhecimento sobre atitudes, sentimentos,
praticas e valores do objeto de pesquisa (DUARTE, 2004; ROSA; ARNOLDI, 2006).

Sendo assim, as entrevistas foram realizadas, in loco, com funcionérios
responsaveis pela gestdo de recursos humanos no governo federal de cada pais, além de
académicos que estudam o setor publico e a gestdo de pessoas. O roteiro de entrevista que
guiou a conversa com os pesquisados pode ser consultado no Apéndice A.

As entrevistas foram feitas com 16 pessoas e, para preservar a identidade delas e
manter a confidencialidade dos dados, optou-se por nao identificar o cargo que cada
entrevistado ocupa. Para caracteriza-los, foi informado o departamento ou a funcéo de

cada um deles, conforme quadro 5:
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Quadro 5 - Informagdes sobre os entrevistados

Pais Descricdo
01 Académico da Universidade do Chile
02 Sindicato dos servidores publicos do Chile.
03 Académico da Universidade Alberto Hurtado
Servidora publica da subdirecdo da Alta direcdo publica
04 .
do Chile.
05 Servidor plblico da subdirecio de gestdo e
) desenvolvimento de Pessoas do Chile.
Chile 06 Servidor publico da diretoria de formagéo para lideranca
pUblica do Chile.
Servidor publico da Receita Federal que possui forte
07 N . .
atuacdo em gestdo de pessoas do Chile.
08 Académico Universidade de Santiago de Chile
09 Consultor do BID que atua no governo do Chile.
10 Académico da Pontificia Universidade Cat6lica do Chile
01 Direcéo Geral da Administracdo e do Emprego Puablico
02 Direcdo Geral da Administragdo e do Emprego Publico e
académico
03 INA - Diregdo Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores
em Fungdes Publicas
Portugal
04 Académico da Universidade de Lishoa
05 Académico do Instituto Superior de Economia e Gestdo
06 Atuou na diregdo de recursos humanos na administracéo
publica, consultor em recursos humanos e académico

Fonte: elaborado pela autora da pesquisa

Além das entrevistas, outra fonte de levantamento de dados foi a andlise

documental. A pesquisa documental, para Godoy (1995, p. 21), possibilita “o exame de

materiais de natureza diversa, que ainda ndo receberam um tratamento analitico, ou que

podem ser reexaminados, buscando-se novas e/ ou interpretacdes complementares”. Os

documentos séo fonte natural de informacdo e retratam o contexto no qual foram criados.

Foram analisados os documentos, politicas e regimentos internos relacionados aos

processos de GRH (Apéndice B).
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4.4 O método de analise dos dados

A analise de dados foi feita a partir da anélise de contetido que tem como objetivo
compreender detalhnadamente o sentido, o conteddo e as significacdes implicitas ou
explicitas das comunicagbes (CHIZZOTTI, 2006). Por meio dela, foi analisado o
processo de comunicacdo durante as entrevistas, a partir de procedimentos sistematicos
de descricdo das mensagens que foram passadas pelos entrevistados (BARDIN, 2006).

A anélise de conteddo contempla um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes, que “pode ser uma analise dos significados (exemplo: anélise temaética),
embora possa ser também uma analise dos significantes (analise léxica, anélise de
procedimentos)” (BARDIN, 2006, p. 32).

Para Bardin (2006), duas finalidades podem estar relacionadas a andlise de
contedo. A primeira envolve a sua funcdo heuristica, ou seja, a possibilidade de
descobrir 0 que esté por tras do conteddo manifestado. A segunda envolve a verificacdo
de questBes gue servem como diretrizes e que recorrerdo ao método de analise sistematica
para serem confirmadas ou nao.

No que tange a pesquisa, apds a realizacdo das entrevistas, todas foram transcritas.
Assim como mencionado no item anterior, a fim de preservar a identidade dos
entrevistados, durante a analise dos dados, eles foram identificados com a sigla do pais
(PR — Portugal e CH — Chile) e com o numero atribuido a ele, conforme quadro 5.

Posteriormente, procedeu-se a categorizacdo. A escolha das categorias foi feita
com base em temas considerados relevantes para o entendimento do problema de
pesquisa. Essa categorizacao baseou-se nos subsistemas de Longo (2006) e nos elementos
e variaveis de profissionalizacdo dos dirigentes trazidos pelos estudos de Longo
(2003;2006), OCDE (2003;2011) e Figueroa (2002). As categorias que guiaram a analise

dos dados podem ser observadas no quadro 6.
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Quadro 6 - Categorias de Analise

Subsistemas de
GRH
(Longo, 2006)

Elementos e variaveis
de profissionalizacdo
dos dirigentes
(Longo, 2003; 2006;
OCDE, 2003; 2011;
Figueroa, 2002)

Categorias de analise

Objetivos

Politica de gestdo de
pessoas

Entender o contexto de
gestdo de pessoas e as
principais politicas
adotadas em cada um dos
paises.

Organizacéo do
trabalho e gestéo do
emprego

Critérios e etapas de
selecéo e contratacdo

Selecgdo de dirigentes

Analisar 0s processos, as
etapas e os critérios de
selecdo adotados para os
dirigentes publicos.

Gestdo do emprego,
gestdo do
desempenho e
gestdo do
desenvolvimento

Competéncias

Competéncia dos
dirigentes

Analisar quais
competéncias sdo exigidas
e avaliadas para esses
cargos.

Analisar como é feita a

desenvolvimento

especializacédo e
capacitacdo

formacéo de dirigentes

Gestdo do Avaliacédo dos . g
Desempenho L avaliacédo dos dirigentes
desempenho dirigentes . b
publicos nos paises.
Desenvolvimento de Analisar como se d& o
Gestdo do Conhecimento, Desenvolvimento e desenvolvimento e de

formacéo desses
dirigentes.

Alcances e limitacdes
das politicas de
profissionalizagdo dos
dirigentes

Analisar os alcances e
limitac®es das politicas de
profissionalizagdo dos
dirigentes publicos do
Chile e Portugal

Fonte: elaborado pela autora

Os resultados serdo apresentados e analisados a seguir. De forma analitica, o

percurso metodoldgico que foi adotado na pesquisa esta sintetizado no quadro 7.

Quadro 7 - Sintese da metodologia que foi utilizada

Natureza da Paises Analise de .
) Coleta de Dados Grupos de Referéncia
Pesquisa estudados Dados
. Entrevistas semi- - Especialistas e esso0as
I Chile e Andlise de P . P o .
Qualitativa estruturadas e , envolvidas ou responsaveis
Portugal 1 Conteudo
Andlise documental pelos processos de GRH

Fonte: elaborado pela autora
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados e as discussdes relativas aos achados
da pesquisa, a fim de responder ao problema do estudo e aos objetivos propostos. Deste
modo, procuram-se analisar, no contexto das reformas do setor publico, as politicas de
profissionalizag&o de dirigentes pablicos do Chile e de Portugal.

A analise foi subdividida conforme os paises escolhidos como objeto de estudo.
Primeiramente, em ambos os paises, é apresentado, com maiores detalhes, como se
estrutura a gestdo de pessoas em cada um deles. Nesse momento, o objetivo foi de
contextualizar a administragdo publica chilena e portuguesa a partir da visdao dos
entrevistados, bem como entender os processos de reforma vivenciados por elas, suas
origens, seus impulsionadores, suas influéncias na dindmica da gestdo de pessoas no setor
publico e as principais politicas de gestdo de pessoas desenvolvidas nos paises,
procurando entender seus alcances e limitagoes.

Posteriormente, analisaram-se as politicas direcionadas aos dirigentes publicos
tanto em Portugal quanto no Chile. Nesta secdo da analise, discute-se como 0s processos
de reforma influenciaram na dinamica de selecéo, avaliacdo, desenvolvimento e gestdo
dos dirigentes publicos, e como s&o as politicas de profissionalizacdo desses dirigentes.

Por fim, com base nas reflexdes tedricas feitas no referencial, buscou-se analisar
as politicas de profissionalizacdo dos dirigentes em ambos os paises, entendendo, a partir
dos documentos analisados e das falas dos entrevistados, os alcances e limitagdes dessas

politicas.

5.1 Portugal

5.1.1 A modernizacao da gestao de pessoas no setor publico portugués

A administragdo publica portuguesa esta dividida em trés grandes entidades, séo
elas: administracdo direta, indireta e autbnoma. A administracdo direta é composta por
orgdos e servicos que desenvolvem, de maneira direta, atividades direcionadas as
necessidades coletivas da sociedade. A administracdo pablica indireta integra entidades
publicas distintas do Estado, mas que desenvolvem atividades administrativas e funcbes

proprias do Estado. Por fim, a administragdo autbnoma representa entidades de interesse
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proprio que definem suas atividades e orientagdes de forma autbnoma (PORTUGAL,
2017a).

No que se refere a estrutura, o governo portugués é composto pelo primeiro
ministro e por seus respectivos ministros, cada um responsavel por uma area ou funcao
do Estado. A elaboragdo, coordenacdo, desenvolvimento e avaliacdo de politicas de
gestdo de pessoas é de responsabilidade de uma subdivisdo dos Ministérios das finangas,
chamada Direcdo Geral da Administragdo e do Emprego Publico (DGAEP). De acordo
com artigo 1° do decreto 27/2012, a missdo da DGAEP ¢:

[...] a definicdo de politicas para a Administracdo Publica nos dominios da
organizacédo e da gestdo, dos regimes de emprego e da gestdo dos recursos
humanos, assegurar a informacdo e dinamizacdo das medidas adotadas e
contribuir para a avaliagdo da sua execucdo (PORTUGAL, 2012).

Assim como mencionado por Aradjo (2005) e Madureira (2015), as politicas de
gestdo de pessoas, no setor publico portugués, vém sofrendo muitas mudancas sob
influéncia dos processos de reforma vivenciados no mundo todo. A partir dos relatos dos
entrevistados, foi possivel perceber que as novas politicas de gestdo de pessoas tém sido

préximas as tendéncias trazidas pela Nova Gestdo Publica:

Outro aspecto da caracterizagdo da reforma em Portugal foi exatamente a Nova
Gestdo Publica, a adocdo das técnicas do setor privado no setor publico, a
comegar pelas questdes de custos, eficiéncia, eficacia, a qualidade, a
competi¢do quer no nivel das organizagdes quer no nivel dos trabalhadores, a
gestdo por objetivos, a cultura de avaliacdo, produtividade, indicadores, tudo
aquilo que caracteriza a NGP. H4 uma tendéncia aqui, declarada ou ndo, de
nortear a reforma da gestdo publica com base nesses principios. (Entrevistado
PR 01)

Os grandes impulsionadores da reforma teriam sido, segundo entrevistados, 0s
indicadores econdmicos insatisfatorios, além de um diagndstico, feito na gestéo publica,
que mostrou uma administragdo “burocratizada, ineficiente, consumista e com altas taxas
de absenteismo”.

Todos os entrevistados abordam sobre os programas PRACE e PREMAC como
tentativas dessa modernizacao e racionalizagdo das estruturas do Estado, indo ao encontro
do estudo de Rosa (2012) que aborda sobre esses programas como medidas de

reorganizacéo e reestruturacdo do aparato administrativo.
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H4&, em Portugal, uma introducéo de leis de desburocratizacdo e de racionalizacdo
dos recursos humanos (MADUREIRA, 2015; CARDOSO, 2012) e uma intervengdo nas
areas das politicas de pessoal como vinculacéo de regime de emprego publico, no nivel
das carreiras, até das questdes remuneratorias, recrutamento, formacao, mobilidade, por
meio da instituic&o de novas leis, como a Lei 12 A, considerada por Madelino et al (2015),
o0 principal marco da gestdo de pessoas portuguesa.

A partir dos relatos dos entrevistados e considerando os subsistemas de Longo
(2007), foi possivel contextualizar a dinamica da gestéo de pessoas do governo portugués,
bem como os alcances trazidos com a reforma e os principais desafios que essas politicas
ainda enfrentam.

No que se refere ao planejamento da gestdo de pessoas no setor publico, mudancas
foram efetuadas e, atualmente, a gestdo publica portuguesa trabalha com um instrumento
de mapa de pessoal que controla os recursos humanos de cada 6rgdo. A partir da pesquisa
documental, foi possivel ter acesso aos documentos e aos formularios que permeiam o
processo de planejamento. O processo envolve a caracterizacdo de missdo, valor e
atribuicbes dos dérgdos e areas, a definicdo de objetivos estratégicos, seus indicadores e
atividades correlatas e a relacdo dos recursos humanos e financeiros de cada um
(PORTUGAL, 2017h).

Apesar desse instrumento, alguns entrevistados acreditam que, de maneira geral,
o planejamento de recursos humanos em Portugal acontece apenas de maneira
quantitativa. O planejamento qualitativo pode existir pontualmente em determinados
6rgdos, no entanto, ndo ha uma institucionalizacdo desse planejamento qualitativo dos
recursos. Segundo o entrevistado PR 05, s6 ha planejamento quantitativo, pois a
preocupacdo do Estado é exclusivamente na reducdo dos custos. O entrevistado PR 06
corrobora na medida em que acredita que “o mapa de pessoal [...] tem como objetivo
reduzir as despesas publicas, reduzir as despesas com pessoal, reduzir o nimero de
funcionarios [...]”. Pode-se perceber que, apesar da introducdo de instrumentos de
planejamento, ndo ha em Portugal o plano estratégico de médio e longo prazo trazido por
lacoviello e Iturburu (2014), que leva em consideracdo diferentes forcas e possibilita a
gestdo macro e micro.

No nivel de carreira, houve uma diminuicdo dos tipos de carreira publica.
Atualmente, existem as carreiras gerais e especiais, sendo a maior parte dos servidores
publicos enquadrados nas carreiras gerais que englobam atividades transversais a toda

gestdo. Em relacdo a remuneracdo, instituiu-se uma tabela Gnica de remuneracéo e
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introduziram-se prémios por desempenho. Além disso, como mencionado por Nunes
(2009) e Nuno (2010), os entrevistados abordam sobre a mudanca em termos de
vinculacdo do emprego publico. Com a Lei 12A, os funcionarios publicos passaram a ser
regidos por contrato de trabalho por tempo indeterminado. Houve, entdo, uma
flexibilizacdo do regime de contratacdo e mudancas nos vinculos empregaticios no setor
(CLAD, 1998; LONGO, 2007; TEIXEIRA, 2012; MADUREIRA, 2015; MADELINO et
al, 2015).

Nuno (2010) fala sobre a diminuicdo da estabilidade e a continuidade do vinculo
em relacdo aos servidores publicos. Segundo os entrevistados, a diferenca basica entre os
dois regimes esta justamente na possibilidade de demissdo. No entanto, apesar de néo ter
sido encontrado na teoria pesquisas que abordem sobre isso, 0s entrevistados relatam que,
na prética, ndo houve alteracdo. A demissao, apesar de possivel, ndo € uma pratica comum
na administracdo publica portuguesa.

A avaliacdo de desempenho é uma politica reforcada por todos os entrevistados
durante a coleta dos dados, apesar de dividir opinides em relacdo a sua estrutura e
dindmica. Conforme dito por Madureira (2015), ndo ha um consenso sobre as politicas
relacionadas a esse subsistema.

O SIADAP, Sistema integrado de gestdo e avaliagdo do desempenho na
Administracdo Publica, baseia-se em uma gestdo publica de objetivos, em que dirigentes
e trabalhadores assumem responsabilidades em relacdo aos resultados da administracéo
publica. Ha indicadores que avaliam as vertentes da gestdo publica portuguesa
(PORTUGAL, 2017c):

A avaliagdo de desempenho tem um peso importantissimo no sistema de
recursos humanos. Dos paises da OCDE, Portugal tem sido o primeiro lugar.
Pois a avaliacéo tem implicagfes em tudo. [...] Existe o Sistema Integrado de
Avaliacdo por desempenho SIADAP. Possui 3 vertentes: - avaliagdo dos
servicos; - avaliacdo dos dirigentes; - avaliacdo dos trabalhadores. Todos séo
avaliados. Os objetivos e metas da organizacdo sdo traduzidos para objetivos
para os dirigentes e depois para os trabalhadores. Em cascata (Entrevistado PR
01).

Alguns entrevistados defendem a estrutura e o SIADAP, corroborando com a
entrevistada PR 01, mas reconhecem dificuldades em sua implementacéo, seja pela falta
de preparacdo dos dirigentes publicos seja pela forma como ele é visto na administragéo

publica portuguesa. O entrevistado PR 03 fala sobre como o SIADAP é visto como fim,

e ndo como meio para se alcangar uma melhoria na prestacao de servico a sociedade. As
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pesquisas de Lopes (2010) j& indicaram essa exagerada énfase da avaliagdo de
desempenho como fim, como aspecto negativo desse sistema.

Por outro lado, ha quem desacredite completamente no sistema de avaliacdo de
desempenho. Madureira (2015) mostra outro lado do sistema em que, para ele, ndo ha
avaliacdo em todas as vertentes e nem avalia¢do do servico em si. Nessa mesma linha, o
entrevistado PR 02 considera o sistema como “perverso”, utilizado apenas para reduzir
0s custos no setor publico portugués: “Eu acho o SIADAP um diabo, acho muito mal e
acho que ndo trouxe nada. Ha um grau de perversidade muito grande, do ponto de vista
da motivagdo das pessoas” (Entrevistado PR 02), indo ao encontro das reflexdes de
Madureira (2015).

A influéncia da Nova gestdo publica e a aproximacao ao setor privado também é
assunto que divide a opinido dos entrevistados. Ha quem se mostre a favor das novas
politicas de gestdo de pessoas trazidas pela reforma e hd quem se posicione de maneira
contraria a essa influéncia.

Assim como Selden (2003), na perspectiva do entrevistado PR 03, a administracéo
publica portuguesa, com 0s processos de reforma, comecou a enxergar a gestdo de pessoas
sob um olhar estratégico, incluindo, em suas préticas, a avaliacdo de desempenho, a
profissionalizacdo das condicdes de direcdo, mérito, entre outras medidas que aproximam
de um regime do setor privado. Corroborando com essa questdo, o entrevistado PR 01
enxerga as possibilidades que a introducdo de politicas de avaliacbes, de mérito e de
responsabilizacdo trazem para a administracdo publica em toda sua extenséo.

Em contrapartida, a visdo dos entrevistados PR 02 e PR 04 se aproxima do que
acreditam Motta (2013) e Siqueira e Mendes (2009). Para eles, deve haver um cuidado
na tentativa de aproximacao entre politicas do setor publico e do setor privado uma vez

que a gestdo publica possui suas especificidades que ndo podem ser desconsideradas:

[...] (Em Portugal) estamos muito ligados ao discurso do New Public
Management, aquela historia que a gestdo das empresas que é boa gestéo.
Entdo vamos gerir a parte publica como se fosse uma empresa. Isso é
extremamente discutivel, provavelmente € errado, pois sdo coisas diferentes
(Entrevistado PR 04).

[...] ttm-se fingido ser tudo igual, e, portanto, os direitos devem ser
iguais. Sendo que os deveres ndo sdo iguais, ja podemos dizer em relagdo a
isso que naturalmente os funcionarios publicos tém deveres em uma ordem
absolutamente especifica se comparado ao setor privado. Portanto, na minha
perspectiva, ndo ha uma reforma digna desse nome, interessada em melhorar
0s recursos humanos da administracdo publica, muito pelo contrério
(Entrevistado PR 02).
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O entrevistado PR 06 acredita que as reformas e as mudancas no setor publico
portugués sdo necessarias, mas ndo podem ser guiadas exclusivamente pela reducéo de
custos “a qualquer custo”. A redugdo dos custos ¢ importante, mas nao deve guiar toda a
dindmica no setor pablico. O entrevistado fala sobre a orcamentalizacdo dos recursos

humanos mencionada nos estudos de Nuno (2010):

[...] no fundo os recursos humanos ndo se fazem em funcdo do
equilibrio entre os objetivos da organizacdo e as entidades publicas, mas
fazem-se em relacdo ao orcamento (Entrevistado PR 06).

De forma geral, a reforma, no setor publico portugués, trouxe inmeras mudancas
para a dindmica da gestdo de pessoas. Novas politicas foram instituidas e com elas novas
possibilidades apareceram. As novas ferramentas de planejamento trouxeram outra forma
de gerir a forca de trabalho publica. A avaliagdo de desempenho buscou a introdugéo do
principio do mérito e a gestdo para resultados na tentativa de aumentar a responsabilidade
dos trabalhadores e dos dirigentes sobre a gestdo do publico.

Simultaneamente, apareceram os limites trazidos pela instituicdo dessas novas
politicas e os desafios que ainda precisam ser enfrentados. De todas as limitacdes
apresentadas pelas diferentes politicas abordadas durante as entrevistas, o limite
recorrente e que apareceu, de alguma forma, em todos os relatos, foi o foco na reducgéo
dos custos. Tanto os defensores das atuais politicas de RH quanto os criticos abordam
sobre a necessidade de retirar o foco na reducédo de custos e na simplificacdo da gestdo

publica.

5.1.2 Os dirigentes publicos em Portugal

As mudancas vividas pelo setor publico portugués também impactaram o0s
dirigentes publicos. Novas politicas e praticas direcionadas a eles foram
institucionalizadas e modificaram a dindmica tanto em relacdo a selecdo, quanto em
relacdo & avaliacdo e ao desenvolvimento dos dirigentes publicos portugueses.

Os entrevistados falam sobre a pressdo da OCDE em diversos paises para a
profissionalizacdo da administracéo publica e sobre a visibilidade negativa em nédo adotar
critérios tidos como profissionais, de mérito. Diante disso, o poder politico portugués
ficou entre a “cruz e a parede” (Entrevistado PR 01) e se viu obrigado a alterar sua forma
de selecionar e gerir seus dirigentes.
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Segundo a DGAEP, os principios de atuacdo dos dirigentes publicos envolvem a
garantia do andamento das atividades do 6rgao de sua responsabilidade por meio de uma
promocdo de uma gestdo voltada para resultados e para o desenvolvimento do servico
publico. S&o consideradas dirigentes as pessoas que assumem o0s cargos de direcéo, gestao
e coordenacdo dos organismos. Eles devem, entdo, “liderar, motivar e empenhar os/as
trabalhadores/as do respectivo servigo no esfor¢co conjunto para melhorar e assegurar o
bom desempenho ¢ imagem do servigo” (PORTUGAL, 2017d).

Os cargos de gestdo na administracdo publica portuguesa sdo divididos em:
Direcao superior de 1° grau, dire¢do superior de 2° grau e dire¢ao intermediaria, conforme

quadro 8.

Quadro 8 - Cargos de gestao na administracédo publica portuguesa.

PESSOAL DIRIGENTE — CARGOS

Direcdo superior de 1.° grau Diregdo superior de 2.° grau Dire¢do intermédia
Diretor/a-Geral Subdiretor/a-Geral Diretor/a de servicos - 1.° grau
Secretario/a-Geral Secretério/a-Geral-adjunto/a  Chefe de divisdo - 2.° grau
Inspetor/a-Geral Subinspetor/a-Geral Outros - 3.2 grau ou inferior
Presidente Vice-Presidente -

Fonte: PORTUGAL (2017a)

A profissionalizacdo dos dirigentes publicos portugueses foi analisada a partir de
trés pontos. O primeiro deles é o processo de selecdo desses dirigentes. Nesse momento,
sera possivel entender como se organiza essa selecdo, quais sdo os procedimentos para
cada um dos cargos e qual o papel da Comissdo organizadora nessa dinamica.
Posteriormente, abordam-se os critérios adotados na selecdo tendo em vista as
competéncias gerenciais exigidas aos candidatos ao cargo. Por fim, aborda-se o processo

de desenvolvimento e a formacgéo desses dirigentes.

5.1.2.1 A selecao

O recrutamento e a selecdo dos dirigentes publicos diferem para os cargos de
direcdo superior e de diregdo intermediéria. Para os cargos de direcdo superior, ha

concurso aberto, isto é, para pessoas ja vinculadas a administracdo publica ou para
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pessoas ainda ndo vinculadas. Nos cargos de direcdo superior, grau 1, é exigida
licenciatura h& pelo menos 10 anos. Para os cargos de grau 2, a exigéncia é de 8 anos
(PORTUGAL, 2017e).

Os cargos de direcdo intermediaria também passam por procedimento concursal.
No entanto, para assumir tais cargos, € necessario ser trabalhador ou contratado em
fungdes publicas com licenciatura e experiéncia de, no minimo, 4 anos (PORTUGAL,
2017f). A diferenca nos cargos de direcdo superior e intermedidria pode ser percebida

também na fala do entrevistado PR 03:

Quando falavamos, agora, dos dirigentes superiores, eles podem vir de fora da
administracéo publica. Portanto estou a diferenciar os dirigentes intermédios e
superiores. Os intermédios sdo chefes de divisdo e servigo. Esses sdo
recrutados dentro da administragdo publica. Os dirigentes superiores, quer de
grau 1 ou 2, podem vir de qualquer area, seja da administragdo publica ou fora
dela.

No que se refere ao tramite concursal para selecdo da alta administracéo publica
(dirigentes superiores), ele é assegurado por uma comissdo independente que atua junto
ao governo, denominada CReSAP (Comissdo de Recrutamento e Selecdo para a
Administracdo Publica). Essa comissdo ndo pode receber orientacdes do poder politico e
tem como missdo: “recrutar e selecionar a direcao superior da administracdo publica, com
isencdo, rigor e independéncia, promovendo o bom governo e a meritocracia”. Além
disso, € de responsabilidade da CReSAP a avaliacdo e a atualizacdo dos curriculos e
competéncias exigidas para exercer os cargos de direcdo e a definicdo dos critérios
técnicos que serdo utilizados para a selecdo, indo ao encontro dos estudos de Bilhim
(2012a). Os métodos de selecdo envolvem, obrigatoriamente, avaliacdo curricular e
entrevistas (PORTUGAL, 2017e; PORTUGAL, 2011).

Segundo artigo 5°, da Lei n° 64/2011, a comissdo é composta por “um presidente,
trés a cinco vogais permanentes € um vogal ndo permanente por cada ministério”. A
definicdo do presidente e dos vogais acontece em Assembleia da Republica, conforme

artigo 6°, paragrafo 1, da referida lei:

1 - O presidente da Comissdo e 0s vogais permanentes sdo providos, apés
audicdo pela Assembleia da RepuUblica, por resolucdo do Conselho de
Ministros, sob proposta do membro do Governo responsavel pela area da
Administracdo Publica, em regime de comissao de servigo por um periodo de
cinco e quatro anos, respectivamente, ndo podendo 0s mesmos titulares ser
providos no mesmo cargo antes de decorrido igual periodo.
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O processo de selecdo de dirigentes superiores inicia-se com o 6rgao solicitante.
Apos a identificacdo da necessidade de abertura de processo seletivo, o 6rgao solicitante
identifica as competéncias necessarias para o cargo e descreve as responsabilidades e as
funcbes do cargo, por meio da chamada carta de missdo. Nela estdo: a missdo da
organizacao, 0s principais servigos prestados, as orientacfes estratégicas, 0s objetivos a
serem atingidos e 0s recursos necessarios.

A CReSAP, entdo, a partir das informacdes fornecidas pelo 6rgéo, elabora um
perfil de competéncias que guiara o processo seletivo. Os titulares de cargos de direcao,
em niveis diretamente inferiores ao cargo aberto, participam automaticamente do
processo. No entanto, caso ndo queiram participar do processo, podem solicitar sua
exclusdo.

Apbs definicdo, aplicacdo dos meétodos de selecdo, avaliacdo curricular e
entrevista, a Comisséo procura identificar um conjunto de candidatos que possuam
determinados requisitos para criar o que os entrevistados chamam de “Short List” a ser
entregue ao 6rgdo do governo solicitante. Essa Short List € uma lista feita pela CReSAP
com nome de trés pessoas que participaram de todo o processo seletivo e que, para a
Comissao, sdo os mais indicados a assumir a posi¢ao em questao.

N&o ha hierarquia entre essas indicaces e, a partir delas, o poder politico decide
por um nome dentro os trés. Para o entrevistado PR 02, “hd um poder discricionario do
governo de, nesses trés, escolher aquele que é melhor para ele”. Segundo os entrevistados,
antes da comissdo, a selecédo dos dirigentes era feita conforme situacao politica. Ao mudar
0 governo, mudava toda direcdo e a escolha era baseada nas relacdes politicas e de

confianca dentro dos partidos:

Os dirigentes eram de confianca politica, por isso vinha um novo partido,
socialista, e colocava dirigentes de topo pessoas que estavam nessa area,
confianca politica. Depois vinha outro partido e outra vez havia essa alteragéo.
O que implicava uma instabilidade ao nivel (sic) dos servicos (Entrevistado PR
01).

Em relacdo aos dirigentes intermediarios, o tramite concursal também se inicia
por iniciativa do membro do governo do 6rgdo em questdo. No entanto, para esses cargos,
0 processo se desenvolve no interior dos organismos e é constituido um jari para selecéo.

No caso dos dirigentes intermediarios de 1° e 2° graus, o juri é composto por:
titular dirigente de 1° grau do 6rgdo, dirigente de nivel igual ou superior de outro 6rgao,

individuo designado por instituicdo de ensino superior ou associagdo publica. O juri para
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selecdo de dirigentes de 3° grau ou inferior € composto por: titular dirigente de 1° grau
do 6rgdo e dois dirigentes de nivel igual ou superior de outro 6rgdo, sendo que um deles
precisa estar em servico em um 6rgdo cujo mapa de pessoal contenha o cargo que esta
sendo pleiteado.

Ao fim do processo, é feito um parecer do juri com o melhor candidato e os
motivos que levaram a escolha.

Tanto os dirigentes intermediarios quanto 0s superiores, selecionados nos
procedimentos concursais, sdo designados em regime de comisséo de servico por periodo
de 5 anos e 3 anos, respectivamente, renovaveis pelo mesmo periodo. Em ambos os

cargos, os dirigentes sdo avaliados a partir de suas competéncias e de seus resultados.

5.1.2.2 Avaliacéo e competéncias

Conforme ja abordado no capitulo da modernizagéo da gestdo de pessoas no setor
publico portugués, a avaliacdo por desempenho € uma politica que se destacou no relato
dos entrevistados, apesar de suas criticas. Uma de suas vertentes é a avaliacdo dos
dirigentes publicos. Essa avaliacdo € feita por ciclos avaliativos de 3 (intermediarios) ou
5 (superiores) anos, € hd uma monitorizacdo anual do desempenho dos dirigentes
(PORTUGAL, 20179).

A avaliacdo dos dirigentes superiores tem como base a carta de missdo. Esses
dirigentes sdo avaliados com base em suas competéncias e no grau de cumprimento de
seus objetivos (PORTUGAL, 2017g). Conforme abordado no capitulo da andlise sobre a
modernizacdo da gestdo de pessoas em Portugal, a avaliacdo de desempenho parece ser
uma politica estruturada, mas que, na pratica, ndo se implementa. Essa limitacdo também
sera abordada no ultimo capitulo da anélise.

A CReSAP adota alguns critérios para a avaliacdo dos dirigentes superiores. Um
documento, denominado “Doze critérios para avaliagdo de um gestor/dirigente”, de forma
sistematica, lista critérios como: aptidao ao cargo, colaboracéo, experiéncia, formagédo

académica e profissional, entre outros, que sdo considerados durante o processo seletivo:
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Figura 9 - Critérios Avaliacdo CReSAP
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Fonte: Documentos CReSAP

Além disso, ha ainda critérios para avaliacdo comportamental dos dirigentes, entre

elas: criatividade, adaptabilidade, resiliéncia, empatia, flexibilidade, orientacdo para
procedimentos, tecnicidade, entre outros (PORTUGAL, 2017h).

A avaliacdo dos dirigentes intermediarios difere-se um pouco e relaciona-se aos

resultados obtidos por cada unidade organica sob sua responsabilidade e suas

competéncias. Os dirigentes intermediarios sdo avaliados a partir de uma lista composta

por 19 competéncias e suas descri¢gdes. O quadro 9 exemplifica as competéncias desses

dirigentes:

Quadro 9 - Lista de Competéncias Dirigentes Intermediarios

ORIENTACAO PARA RESULTADOS

ORIENTAGCAO PARA O SERVICO PUBLICO

PLANEAMENTO E ORGANIZACAO

LIDERANCA E GESTAO DAS PESSOAS

OTIMIZACAO DE RECURSOS

VISAO ESTRATEGICA

DECISAO

CONHECIMENTOS ESPECIALIZADOS E

EXPERIENCIA
DESENVOLVIMENTO E MOTIVACAO DOS ORIENTACAO PARA A INOVACAO E
COLABORADORES MUDANCA

RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO
COM O SERVICO

COMUNICAGAO

ANALISE DA INFORMACAO E SENTIDO
CRITICO

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

NEGOCIACAO E PERSUASAO

REPRESENTACAO E COLABORACAO
INSTITUCIONAL

TOLERANCIA A PRESSAO E
CONTRARIEDADES

TRABALHO DE EQUIPE E COOPERACAO

ORIENTACAO PARA A SEGURANCA

Fonte: Documentos DGAEP
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5.1.2.3 O desenvolvimento e a formacé&o dos dirigentes

Para atuar nos cargos de direcdo, assim como mencionado por Figueiredo e
Tavares (2006), é preciso uma formacéo especifica em gestdo na administracdo publica.
Sendo assim, o exercicio da funcéo de dirigente publico acompanha a realizagdo de uma
formacdo em gestdo. Essa formacdo deve ser feita nos primeiros dois anos de exercicio.
Os entrevistados ndo abordaram muito sobre o desenvolvimento e a formacdo dos
dirigentes. Apenas o entrevistado PR 03 que aborda sobre as matérias de formacao.

Segundo ele:

Tem uma formagdo inicial para dirigentes que inclui as mais diversas matérias,
desde recursos humanos, financeiros, tecnoldgicos, direito da administracéo,
politicas pulblicas, tem um conjunto de matérias vastas, matérias
interdisciplinares.

As éreas privilegiadas para a formacdo, segundo a DGAEP, sdo: Organizacdo e
atividade administrativa; Gestdo de pessoas e lideranca; Gestdo de recursos humanos,
orcamentais, materiais e tecnoldgicos; Informacéo e conhecimento; Qualidade, inovagdo
e modernizacdo; Internacionalizacdo e assuntos comunitarios; e Gestdo da mudanca.
(PORTUGAL, 2017i).

Os cursos direcionados aos dirigentes sao:

e CAGEP - Curso Avancado de Gestdo Publica, cujos destinatarios sdo
os/as titulares de cargos de dire¢do superior;

e FORGEP - Programa de Formacdo em Gestdo Publica, cujos
destinatarios sdo os/as titulares dos cargos de dire¢do intermédia;

e CADAP - Curso de Alta Direcdo em Administracdo Publica, cujos
destinatarios sdo os titulares de cargos de direcdo superior e
intermédia e trabalhadores licenciados da Administragdo Publica
central (PORTUGAL, 2017i).

Esses cursos podem ser garantidos pelo INA - Instituto Nacional de

Administracéo - ou por instituicdes reconhecidas pelo governo, conforme quadro 10.
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Quadro 10 - Instituices reconhecidas para ministrar cursos de direcéo

Lista das instituicBes de ensino superior reconhecidas para ministrar cursos de alta direcdo

Curso Instituicdo de ensino superior

Universidade Nova de Lisboa

Universidade Cat6lica

Curso Avancado de Gestdo Puablica - - —
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa

Universidade do Minho

Universidade Nova de Lisboa
Programa de Formag&o em Gestio Universidade Catélica
Publica Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa
Universidade do Minho
Instituto Superior de Gestéo
Universidade do Minho

Curso de Alta Diregdo em

Administragio Pablica Universidade Nova de Lisboa

Universidade Cat6lica

Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa
Fonte: (PORTUGAL, 2017i)

Na préxima secdo, serdo apresentados os dados relativos ao Chile.

5.2 CHILE

5.2.1 A modernizacgdo da gestao de pessoas no setor publico chileno

O governo chileno é composto pelo presidente da republica e 21 ministros, cada
um deles responsavel por uma funcéo do Estado, assim como em Portugal. A funcdo de
orientagéo, coordenacdo e monitoramento da gestdo de pessoas fica a cargo da Diregéo
Nacional do Servico Civil que se relaciona ao Ministério da Fazenda.

Conforme ja abordado por Llano (2014) e Velarde (2011), a DNSC surgiu em
2003 durante os processos de reforma e de modernizagdo do Estado com o intuito de

implementar uma gestdo de pessoas mais estratégica. Sua missao é:

Fortalecer la funcién publica y contribuir a la modernizacién del Estado, a
través de la implementacion de politicas de gestion y desarrollo de personas y
altos directivos, para promover un mejor empleo publico y un Estado al
servicio de los ciudadanos (CHILE,2014)
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Entre suas principais funcdes e objetivos estratégicos estdo: coordenar a gestao de
pessoas e o sistema de alta direcdo, promover reformas, melhorias e boas préaticas na
funcdo publica, administrar incentivos que impulsionem na gestdo por exceléncia e
contribuir para os processos de modernizacgéo da gestdo publica. Para isso, a DNSC conta
com subdireces de Desenvolvimento de Pessoas e de Alta Direcdo Publica, bem como
com a divisdo de Apoio Juridico e de Gestdo e Desenvolvimento Institucional, conforme

organograma:

Figura 10 - Estrutura Organica Dire¢do Nacional do Servigo Civil
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Fonte: Site Servico Civil Governo Chileno

Assim como mencionado por autores como Velarde (2011), Bau Aedo (2005) e
Rehren (2002), para o entrevistado 08, os escandalos de corrupcdo foram os principais
influenciadores na busca por uma solucéo para diminuir a influéncia politica na dinamica
da gestdo de pessoas no Chile. A partir dai, procurou-se desenvolver politicas

direcionadas ao desempenho, desenvolvimento, mudancga organizacional, planejamento
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de gestdo de pessoas e para a alta diregdo. Passou-se a entender a dimenséo das pessoas
como indispensavel no processo de modernizacdo (CHILE, 2016; CHILE, 2014).

A DNSC promove uma gestao descentralizada por meio da defini¢éo de critérios
gerais para a tomada de deciséo relacionada a pessoas. Essa gestdo descentralizada € feita
por meio da disponibilizacido de ferramentas de gestdo e de orientagcbes de melhores
politicas (CHILE, 2017a), conforme relato do entrevistado CH 05:

[...] no Chile temos uma gestdo descentralizada em matéria de gestdo de
pessoas. A area de gestdo de pessoas de cada servigo publico depende
especificamente da direcdo de cada servigo. Temos uma diretoria normativa
de funcionamento do sistema especifico de politicas para o alinhamento
(Entrevistado CH 05).

Os entrevistados abordam sobre a implementacdo de uma nova lei, nimero
20.955/2016. Segundo eles, a excessiva descentralizacdo no pais dificultava o
aprimoramento nas politicas de gestdo de pessoas, uma vez que cada 6rgao ou servico
implementava sua politica de uma maneira: “Cada instituicdo publica tem muita
autonomia (no Chile) ” (Entrevistado CH 01). Diante disso, a lei fortaleceu, ainda mais,
as atribuicdes da DNSC de orientar, supervisionar e coordenar a implementacdo das
politicas de gestdo de pessoas. Orgaos e servicos, entdo, deverdo gerir e desenvolver seu
pessoal a partir de determinadas regras e processos estabelecidos.

Assim como em Portugal, h4, no Chile, uma tentativa de aproximacdo para uma
gestdo de pessoas mais estratégica (LLANO, 2014; VELARDE, 2011). Selden (2003) e
Berman (2015) ja abordavam em seus estudos sobre essa adocdo de um perfil mais
estratégico e proativo. Os entrevistados falam sobre o papel da gestdo de pessoas,
enfatizando essa tentativa de transicdo de uma gestdo mais operacional para uma
estratégica: “Creio que a politica ndo estd mais tdo operacional como nos anos oitenta e
noventa. Agora é outra coisa. Claramente, ainda ha uma formalizacéo e operacionalizacdo
muito forte, mas mudou [...]” (Entrevistado CH 01)

No que se refere ao planejamento, 0 documento “Politica de gestdo de pessoas”,
elaborado pelo Servigo Civil em 2014, contém as principais acdes chave da area. De
acordo com ele, essas agdes envolvem: uma agenda estratégica com horizonte de metas e
objetivos de curto, médio e longo prazo com implementacdo anual, a definicdo e o
monitoramento de indicadores que permitam o acompanhamento do desempenho do
servigo civil e o estabelecimento de cargas de trabalho, o conhecimento de seus processos
chave e a proposicéo de melhorias e, por fim, a manutencdo de perfis atualizados dos

cargos em “fungdo das necessidades organizacionais” (CHILE, 2016, p. 30). Percebe-se
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que, em questdo de planejamento, o Chile parece se aproximar mais do plano estratégico
trazido por lacoviello e Iturburu (2014).

No entanto, na perspectiva de alguns entrevistados, a gestdo publica chilena ainda
precisa avangar muito no que concerne ao planejamento. Segundo entrevistados, hd um
planejamento, mas ele deveria ser mais complexo e atuar em todos os ambitos da gestdo

de pessoas:

Eu vejo como um desafio futuro para a gestdo de pessoas no Chile,
definir alguma coisa um pouco mais complexa em termos de planejamento da
forga de trabalho. Falta um programa do estado de forca de trabalho. [...] em
matéria de atracdo e recrutamento, [...] politica de reposicéo. (E06).

Segundo o préprio DNSC, os processos de recrutamento e de selecdo sao abertos,
baseados no mérito, por meio de procedimentos concursais. A busca por oportunidades
abertas pode ser feita por meio de um portal que a diretoria disponibiliza aos 6rgdos para
publicacdo de vagas abertas. Dessa maneira, concentram-se as ofertas do Estado, tanto de
concursos quanto de contratos temporarios (CHILE, 2017b). Os contratos temporarios
sdo mencionados em algumas das entrevistas de forma negativa. De acordo com alguns
entrevistados, os contratos podem durar muito tempo, 0 que prejudica 0 acesso por meio
de procedimentos concursais: “No Chile é de costume que esses contratos fiquem muito
tempo, € muito usual, muito comum (Entrevistado CH 05)”. Além disso, a entrada por
contratacdo e ndo por concurso da abertura a influéncia politica, prejudicando o sistema

baseado no mérito, como relatado pelo entrevistado CH 02:

[...] nomeia para essa ‘planta’ pessoa de sua amizade, de seu arbitrio... € vai
aumentando os cargos de contratos temporarios ou honorarios, ndo vai
produzindo 0s acessos para que uma gente de baixo vire uma pessoa da ‘planta’
[...]. Entdo por essa razdo ndo funciona o sistema de acesso.

No nivel de desempenho, de acordo com documento elaborado pelo servigo civil
em 2011, a construg@o de um sistema de desempenho e a garantia de funcionamento séo
assuntos ja superados no pais. O foco do debate sobre desempenho no Chile estaria na

sua vinculagdo com uma tomada de decisdo estratégica:

Esto implicaba principalmente reconocer que se cuenta con un sistema
consolidado, difundido, ampliamente conocido, y aplicado correctamente en
sus aspectos formales, pero con escaso aporte estratégico para la toma de
decisiones y, lo que resulta ain mas relevante, para incidir positivamente en
la mejora continua del desempefio individual (CHILE, 2011).
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Nesse sentido, o pais procura investir em um sistema de desempenho que foca em
planejamento, coordenacdo, avaliagdo e melhora do desempenho individual, vinculando-
0 as definicOes estratégicas do servico e aos resultados organizacionais, conforme figura

11, elaborada pela propria direcéo:

Figura 11 - Modelo de gestéo por desempenho proposto pelo Servico Civil Chileno
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Fonte: (CHILE, 2011)

Os entrevistados ndo entram em detalhes sobre a politica de desempenho no pais.
Mas os indicios sdo de que essa politica, na pratica, ndo se implementa. Os entrevistados
abordam mais sobre a remuneragéo, vinculada ao desempenho, que também da indicios
da falha na implementacédo da avaliacdo de desempenho. Um primeiro ponto abordado é
sobre a complexidade do sistema de remuneracdo varidvel, principalmente, por sua
sujeicdo ao desempenho coletivo por equipe de trabalho.

Além disso, assim como o mencionado por Velarde (2011) e Barcena e Kacef
(2011), de acordo com alguns entrevistados, a remuneracao variavel é mais fixa do que

variavel, uma vez que a grande maioria recebe essa remuneracao:

Na realidade, essa variavel € vista de forma fixa, pois & muito dificil que uma
equipe ndo cumpra a meta para poder ganhar esse variavel. E muito dificil que
uma instituicho ndo cumpra com sua meta institucional para ganhar a
remuneracao variavel (Entrevistado CH 05).
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Durante as entrevistas, apareceram questdes em que a gestdo de pessoas no Chile
ainda precisa avancgar. Alguns relatos abordam sobre a importancia de se fortalecer o
sistema de servico civil e de melhorar sua credibilidade perante a sociedade. Os
entrevistados mostram-se esperan¢osos com a nova Lei de 2016. Além disso, ha quem
fale sobre a necessidade de um sistema de capacitacdo mais eficiente e de um

investimento em relacdo a motivagao dos funcionarios.

5.2.2 Os dirigentes publicos no Chile

Os dirigentes publicos foram o principal foco dos processos de reforma no Chile.
Desde a LNTL, com a criacdo do Sistema de Alta Direcdo Publica, os esforcos foram
todos nesse sentido. De acordo com a DNCS, o objetivo do Sistema é fornecer as
instituicdes publicas dirigentes com capacidade de gestdo e lideranga para executar de
maneira eficiente as politicas publicas.

Os cargos considerados de direcdo no Sistema chileno sdo de dois niveis
hierarquicos. O nivel hierarquico | envolve os dirigentes responsaveis pelos servi¢os
publicos que dependem dos ministérios. Isto é, sdo as autoridades maximas ligadas aos
ministros com atuacdo estratégica no que se refere a politicas publicas. O nivel 1l envolve
os dirigentes que assumem posicdes diretamente dependentes do nivel I, chefes de servico
ou diretores profissionais. Esses dirigentes podem atuar tanto em uma zona mais
estratégica quanto em uma zona mais técnica e operacional, dependendo do local onde
esta alocado (CHILE, 2017c).

Alguns requerimentos sdo transversais para os cargos de ambos 0s niveis.
Segundo a Lei 19.882, para assumir um cargo de direcdo, é necessario possuir um titulo
de universidade do Estado ou de uma reconhecida e possuir experiéncia maior que 5 anos.
Os cargos podem ter ainda requisitos mais especificos, dependendo da sua especificidade.

A profissionalizacdo dos dirigentes publicos chilenos foi analisada a partir dos
mesmos pontos de Portugal. Serdo analisados: processo de selecdo, avaliagcdo e

competéncias, desenvolvimento e formacdo desses dirigentes.

5.2.2.1 A selecao

O processo de selecdo dos dirigentes publicos chilenos inicia-se, assim como em

Portugal, com a defini¢éo do perfil do cargo que sera preenchido. Na definicéo dos perfis,
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sdo consideradas as capacidades, competéncias e caracteristicas importantes para o
exercicio do cargo. O entrevistado CH 01 chama atencdo para a importancia de se
definirem as competéncias e o perfil necessario ao cargo para selecionar um profissional
competente, por meio do mérito uma vez que “ndo se pode colocar qualquer pessoa para
dirigir uma instituicdo [...] sem ter o perfil”.

No caso de dirigentes de primeiro nivel, a elaboragdo de perfil fica a cargo do
ministério a que o servico esta vinculado. Para dirigentes de segundo nivel, a elaboracao
é responsabilidade do chefe superior do servico (CHILE, 2017c).

A estrutura do perfil de selecdo dos dirigentes atual envolve a descri¢do do cargo,
com misséo, requisitos, funcdes, valores, atributos, convénio de desempenho e ambitos
de responsabilidade. Além disso, contém as caracteristicas do servico, com contexto
externo e interno, organograma, dimensdes e desafios governamentais. A definicdo do
perfil do cargo conta com o apoio da diretoria de alta direcdo publica e a aprovagdo do
Conselho de Alta Direcdo Publica (CHILE, 2017c).

O Conselho de Alta Administracdo Publica € uma instancia autbnoma responsavel
pelo processo de selecdo que auxilia na tomada de decisdo em relacdo a provisao de
cargos de direcdo. Sua composicao € pelo Diretor Nacional do Servigo Civil junto a quatro
conselheiros escolhidos pelo Presidente da Republica e confirmado pelos senadores.

Com o perfil definido pelo 6rgédo e aprovado pelo Conselho, inicia-se 0 processo
de selecdo dos dirigentes. A primeira etapa envolve a divulgacdo da vaga e do perfil do
cargo por meio do que os entrevistados chamam de “chamada publica”.

A partir dai, inicia-se o recrutamento dos candidatos e uma andlise do
cumprimento dos requisitos legais de cada um. Posteriormente, 0 processo passa para
uma empresa privada contratada para fazer a avaliacdo geral. Segundo entrevistado CH
03, o que ocorre é uma “associa¢do publico-privada” em que parte do processo fica sob
responsabilidade do Conselho e outra parte sob responsabilidade dessa empresa.

A avaliacdo geral é dividida em trés fases: Analise Curricular, avaliagéo gerencial
e avaliagdo psicolaboral. A analise curricular “permite que a analise seja feita de forma
mais objetiva e menos subjetiva. N&d&o tem o nome, nada que possa identificar. Sao
analisadas as Empresas onde trabalhou, o tempo...” (Entrevistado CH 04). Nessa etapa,

sdo avaliados:

los antecedentes académicos y laborales presentados por los/as candidatos/as,
en la que se analiza el desarrollo de los atributos definidos en el perfil del
cargo, especificamente en lo referido a conocimientos técnicos y experiencia
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directiva en areas vinculadas a la del cargo concursado, clasificando a los/as
postulantes... (CHILE,2017d, p. 1).

A fase de avaliagdo gerencial contempla a avaliacdo das experiéncias relevantes
para o exercicio do cargo, o perfil gerencial e motivacional do candidato, o nivel de
responsabilidade e a trajetoria profissional. Por fim, a avaliacdo psicolaboral avalia os
candidatos a partir das competéncias atribuidas no perfil. Envolve técnicas como a
aplicacdo de instrumentos psicoldgicos e as entrevistas por competéncias.

A empresa responsavel pela avaliagdo geral entrega, entdo, os nomes dos
candidatos adequados ao Conselho, que fica responsavel pela entrevista final
(Entrevistado CH 04; CHILE, 2017d.).

Por fim, o Conselho, a partir dos resultados das entrevistas finais, propde uma lista
com trés a cinco nomes dos candidatos considerados melhores para assumir o cargo
aberto. Dentre esses nomes, as autoridades competentes realizam a nomeacao.

Os procedimentos concursais assemelham-se para os dirigentes dos diferentes
niveis. A diferenca é que, para os cargos de nivel Il, o processo de selecdo é gerenciado
por um Comité que conta com um profissional do Conselho, um representante do Chefe
do Servico e um do ministério correspondente. Nesse caso, também é proposta uma lista
com trés a cinco nomes, para 0 Ministro ou Chefe do Servico (ENTREVISTAS; CHILE,
2017c).

Os dirigentes sdo nomeados, apds processo de selecdo, pelo periodo de trés anos,
podendo haver renovacdo pelo mesmo periodo. Os cargos representam cargos de
confianca, dessa forma a retirada de um dirigente de seu cargo pode acontecer em
qualquer momento pelo superior responsavel pela sua nomeacdo (CHILE, 2017c). O
entrevistado CH 04 chama atenc¢do a nova Lei de 2016 que estabelece o prazo de 90 dias
para nomeacao dos dirigentes. Caso nao seja feita nomeacao nesse prazo, ha possibilidade

de um novo concurso.

5.2.2.2 Avaliagdo e competéncias

A avaliacdo dos dirigentes, ap0s assumir o cargo, passa pelo que o sistema chama
de “Convénio de desempenho”. Esse convénio ¢ um documento elaborado pelo superior
hierarquico junto ao dirigente e subscrito pelo Ministro da fazenda. A articulagdo dessas
trés partes nesse processo visa a trazer diferentes perspectivas para o exercicio do cargo
e fortalecer o compromisso no cumprimento do proposto, conforme Peftouloglou (2015).
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O convénio contém desafios, compromissos, objetivos e metas a serem cumpridos

pelos dirigentes no exercicio do cargo:

Los objetivos que el convenio de desempefio fije para el alto directivo publico,
deben ser coherentes con las definiciones estratégicas institucionales, sus
sistemas de planificacién y control de gestion, presupuestos, programas de
mejoramiento de la gestién y convenios de desempefio colectivo, entre otros,
pudiendo incorporarse como tales aquellas metas comprometidas con otros
actores gubernamentales relevantes, tales como, la Direccién de Presupuestos
y/o la Secretaria General de la Presidencia (CHILE, 2017e).

O processo de elaboracdo do Convénio pode ser observado na figura 12:

Figura 12 - Elaboragdo de Convénio de desempenho de dirigentes chilenos

NOMBRAMIENTO
ADP

Fonte: Site da DNCS

Assim como em Portugal, ha uma politica de desempenho estruturada, mas que,
na pratica, ndo se implementa. No ultimo capitulo da andlise esse aspecto serd mais
explorado.

As caracteristicas esperadas dos dirigentes publicos envolvem competéncias
técnicas e de gestdo. Elas vao desde a capacidade de compreender as demandas externas
e incorporé-las na estratégia organizacional, de gerir os funcionarios, relacionar com os
entornos até a capacidade de transformar as limitagdes em oportunidades e incorporar
novas praticas nas organizacgdes publicas chilenas. Na figura 13, é possivel perceber as
principais competéncias incluidas no perfil da alta direcdo publica atual e sua evolugdo

com o passar dos tempos.

91



Figura 13 - Competéncias Alto Dirigentes publicos

Evolucion de las competencias incluidas en el perfil ADP

Perfil Inicial Perfil Intermedio Perfil Actual
Gestion Gerencial Vision Estratégica \ision estratégica
Personales e Gestion y Logro Experiencia y
interpersonales Conocimientos
Estratégicas de Liderazgo | Relacion conelEntornoy | Gestiony Logro

Redes
Para el entorno Manejo de crisis y Liderazgo externo y
organizacional contingencias articulacion de redes
Liderazgo Manejo de crisisy

contingencias

Innovacign y flexibilidad | Liderazgo intermo y
gestion de personas

Conocimientos técnicos Innowvacion y flexibilidad

Factor Probidad Probidad y éticaenla
Gestion Pablica
Vocacion de servicio
pablico

Conciencia de impacto
pablico

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion y modelo de perfil ADP Direccion Nacional del
Servicio Civil

Fonte: (CHILE, 2017c.).

5.2.2.3 O desenvolvimento e a formacéao dos dirigentes

Segundo a DNCS, os dirigentes publicos tém seu desenvolvimento acompanhado
durante toda sua gestdo. A figura 14, disponibilizada pela DNSC, mostra os ciclos de
acompanhamento e de gestdo do Sistema de Alta Direcdo Publica.

O ciclo geral de desenvolvimento inicia-se com a entrada dos dirigentes. A partir
da nomeacdo, os dirigentes passam a fazer parte de uma integracdo ao Estado. S&o
disponibilizadas ferramentas que facilitam essa integracdo com informacGes sobre a
dinamica de funcionamento do Estado. Além disso, sdo feitas “Jornadas de Induccion”
que sdo reunides, seminarios e cursos entre os dirigentes, possibilitando a troca de

experiéncia entre eles.
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Figura 14 - Ciclos de Acompanhamento e de desenvolvimento da ADP
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Fonte: Site da DNCS
A partir da analise e da compreensdo das politicas de gestdo de pessoas e de

profissionalizacdo dos dirigentes publicos em Portugal e no Chile, feitas nos capitulos
anteriores, na préxima se¢do, serdo analisados os alcances e limitagcGes das politicas de

profissionalizacdo dos dirigentes pablicos em ambos o0s paises.

5.3 A profissionalizacao dos dirigentes publicos: os alcances e as limitacGes das

politicas do Chile e de Portugal.

Conforme estudos expostos no referencial de Longo (2006), OCDE (2003),
Figueroa (2002) e Kupers e Rode (2008), a profissionalizacdo de dirigentes publicos em
sistemas politicos-administrativos envolve a estruturacdo de sistemas especificos para
dirigentes publicos, a definicdo de perfis de competéncias adequados ao exercicio do
cargo, a adocdo de critérios e etapas de selecdo, o desenvolvimento de técnicas e
ferramentas para avaliacdo de desempenho, a integracdo dessa classe como grupo que
compartilha valores e a existéncia de ambientes que possibilitem a formacdo e o
desenvolvimento dos dirigentes.

No que se refere a estruturagédo de sistemas de direcdo, ambos 0s paises possuem
um sistema de dirigentes publicos que diferenciam as politicas dessa classe para as
politicas direcionadas a outros servidores. Ha politicas de recrutamento, selecéo,
avaliacdo e desenvolvimento especificas aos dirigentes.

Tanto no Chile quanto em Portugal, houve uma preocupacao em definir os perfis

de dirigentes adequados para o exercicio da funcdo. Em ambos, a definicdo desse perfil
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passa pelo 6rgao que esté solicitando a vaga e pelo Conselho/Comissao de cada pais. O
relato do entrevistado CH 03 retrata o papel desse perfil e, apesar de ser relacionado a

realidade do Chile, também se relaciona a de Portugal:

O perfil tem sido um processo da instituicdo também conosco [Conselho de
Alta Direcdo] ... com elementos incorporados. Ha uma funcionalidade no perfil
porque o perfil ‘fala’ para o mundo...o perfil diz ao governo, “olha sua
prioridade € tal”...diz ao candidato o que avaliamos (Entrevistado CH 03)

Ademais, as competéncias que guiam tanto o perfil quanto a avaliacdo dos
dirigentes assemelham-se nos paises e envolvem competéncias técnicas, de gestdo e
comportamentais. Observando os critérios de avaliacdo trazidos pela CReSAP e as
competéncias incluidas no perfil da Alta Direcdo Puablica chileno, percebem-se
competéncias relacionadas a lideranca, visao estratégica, inovacao, sensibilidade social
ou consciéncia do impacto publico. Essas competéncias aproximam-se do que Kupers e
Rode (2008) consideram tendéncias na profissionalizacdo dos dirigentes publicos em
diferentes paises do mundo.

A CReSAP e o Conselho de Alta Dire¢do possuem uma atuacdo semelhante nos
paises. Sdo 6rgdos independentes do governo que procuram assegurar de forma rigorosa
e transparente os processos de selecdo dos dirigentes. Como abordado nos capitulos
anteriores, apés todo o processo seletivo, é entregue uma lista ao governo para escolher,

entre os selecionados, um nome para assumir o cargo:

Foi criada uma comissdo, CReSAP, com admissdo independente, que ndo
recebe orientacdes por parte do poder politico e que é responsavel por todo o
processo. Da fase de abertura dos avisos de candidatura até a proposta dos trés
nomes que integram uma short list que é enviada ao membro do governo.
(Entrevistada PR 01)

O conselho de Alta Administracdo Publica tem a ordem de supervisionar 0s
processos de concurso com base nos principios de igualdade, mérito e nao
discriminacéo. (Entrevistado CH 03)

Esse processo € diferente nos paises, cada um com etapas especificas de avaliacéo
dos candidatos. No entanto, de forma geral, ambos trazem uma tentativa de se combinar
critérios politicos e profissionais nessa etapa. A partir dos relatos, foi possivel perceber
gue houve uma tentativa dos governos em passar de um regime mais politizado para um

regime mais profissional.
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O entrevistado PR 03, ao analisar a dindmica da Short List em Portugal, relata que
mesmo candidatos afiliados ao poder politico ndo conseguem ser designados para exercer

0 cargo se néo estiverem presentes nessa lista. Segundo ele, houve e ha um regime:

[...] que tenta combinar os critérios profissionais com os critérios politicos. 1sso
porque a literatura e 0os exemplos que tivemos de modelos muito politizados
sdo muito proximos de ditaduras, ou regimes mais profissionalizados em que
estamos a se falar de administra¢fes muito viradas pra dentro [...]. Sdo regimes
acreditamos indesejaveis, por isso se tenta combinar, quando possivel, ndo é
facil, o melhor desses dois regimes (Entrevistado PR 03).

Fala-se, em ambos os paises, sobre uma abertura de espaco e de discussdo em
relacdo ao merito e a critérios profissionais. Corroborando com Rebollo (2014), alguns
entrevistados acreditam que o Sistema de Alta Direcdo chileno trouxe equilibrio entre
critérios profissionais e politicos. Ha4 uma selecdo meritocratica combinada a confianca
politica. Sendo assim, abriu-se espaco para ‘“gerentes publicos profissionais”
(Entrevistado CH 03) e para a entrada de novas pessoas nos processos seletivos, saindo
da rede politica concentrada que marcava as nomeagoes.

O entrevistado CH 04 considera que, no Chile, a promog¢do do mérito nas etapas
do processo seletivo foi 0 que a profissionalizacdo trouxe de mais importante para a
administracdo pablica chilena. Segundo ele, apesar de manter a conotagdo politica para
uma parte da selecdo, a grande forca esta na supervisao e na garantia de que a conotagdo
de mérito prevalece, garantindo a qualidade na selecdo sem uma forte intervencdo do
governo. Corroborando com CH 04, o entrevistado PR 04 destaca como a nova forma de
selecionar dirigentes, a partir das tentativas de reforma, valorizaram questdes como

experiéncias e competéncias para assumir um cargo desse escaldo:

Os argumentos sdo validos para os dois lados. Eu posso dizer que preciso de
uma pessoa da minha confianca politica, e posso dizer que preciso de uma
pessoa competente. Em Portugal tentou-se o equilibrio, eu dou ao poder
politico trés candidatos para sua escolha. N&do é qualquer pessoa, elas tém o
minimo de competéncia, de experiéncia (Entrevistado PR 04).

No entanto, em oposi¢do a essa visdo, houve relatos que criticaram 0s 6rgéos
responsaveis pelo processo de selecdo e as politicas direcionadas a direcdo em ambos 0s
paises. Para uma parte dos entrevistados, ndo ha esse equilibrio entre critérios
profissionais e politicos.

Em Portugal, o entrevistado PR 02 relata casos que mostram como o poder politico
ainda tem voz nessa dinamica, como secretarios do governo ou ministros que receberam

a Short List e, insatisfeitos com os candidatos selecionados, optaram por “engavetar”
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esses nomes e manter os dirigentes anteriores. Ou de casos como um dirigente que foi
selecionado para “autor” das finangas e contabilidade sem nunca ter tido nenhuma

experiéncia ou formacéo nessa area:

Portanto eu, com as palavras sou mais forte, isso foi s6 um ambush. Portanto a
CReSAP foi mais ambush para fingir que o que esta a realmente acima da mesa
sdo as competéncias, o know-how, a capacidade de fazer melhor pro servico
publico. Mas... é claro...eu lamento...6 mentira. Isso nunca esteve em cima da
mesa, ndo se processa assim, e duvido que com qualquer outro governo, mais
do meu agrado, menos do meu agrado, isso possa processar assim
(Entrevistado PR 02).

No Chile, fala-se sobre a necessidade de se evoluir muito nas questdes de mérito
e probidade. Para o entrevistado CH 08, “ha muita influéncia politica, tem lagcos com
partidos politicos. [...] O sistema de alta direcdo publica ndo elimina a influéncia politica.
[...]- N&o gosto do sistema de alta direcéo publica. O relato do entrevistado CH 02 também
aborda sobre essa influéncia: “e o problema politico-partidario que existe na
administracdo faz com que nossa administracdo tenha os problemas que ndo deveria
ter...ndo tem o suficientemente mérito e suficientemente a probidade”.

As discussdes acerca do funcionamento ou ndo da CReSAP e do Sistema de Alta
direcdo e de seus alcances e limitagBes trazem a tona a discussdo sobre politica e
administracdo, mérito e confianca e as fronteiras entre eles.

Segundo entrevistados portugueses, a complexidade da maquina publica faz com
que a esfera politica “invada” naturalmente a esfera da administragdo, fazendo com que
o poder politico “tenha sempre a tltima palavra das coisas”.

Refletindo sobre a gestdo publica em geral, o entrevistado PR 02 acredita que esse
equilibrio entre administracdo e politica € um problema irresolivel em qualquer

administracao:

Independentemente do que se v& na OCDE, é verdade que na Europa ndo ha
nenhum governo em que a escolha dos dirigentes seja exclusivamente
profissionais, competéncias. Nenhum. Todos tentaram tender, uns mais que 0s
outros, para tal profissionaliza¢do. Mas ndo ha um exemplo. N&o tem como
(Entrevistado PR 02).

O entrevistado reflete, ainda, sobre a dificuldade de se implementar uma
profissionalizacdo desprovida de contatos informais e tratos de influéncia que permeiam

a vida politica e, por isso, “tem duvidas da possibilidade de uma profissionalizacdo 100%
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da administrac¢do publica”, apesar de desejar que assim fosse e inclusive ja ter sido a favor
dela.

Ainda nesse quesito de influéncia politica, alguns entrevistados chilenos
abordaram sobre a falta de autonomia para tomar decisdes dos dirigentes. Todo esse
processo de decisdo fica muito influenciado e restrito pelas questdes politicas, o que
dificulta a conducéo de acgdes desses dirigentes.

Outra reflexdo trazida durante as entrevistas esta relacionada a substituicdo de
dirigentes por questdes politicas. Segundo relatos dos entrevistados portugueses, ainda é
comum a alteracdo do poder politico vir acompanhada com a substitui¢do das pessoas que
assumem o0s cargos de direcdo, mesmo essas pessoas tendo passado por todo o

procedimento concursal da CReSAP e ainda estarem em ano de exercicio de seus cargos:

[...] h& tendéncias para substituir as pessoas, independentemente de elas terem
sido sujeitadas a procedimento concursal. Pois a lei, como todas as leis, ha
sempre um artigo, uma linha que permite, que satisfaz a vontade politica. Por
varias razdes, aquela que é mais utilizada é a necessidade de introduzir
alteragdes na orientacdo do organismo. Por isso, o politico chega e diz “eu
quero imprimir nova orientacdo, nova estratégia no organismo. Entdo, a
pessoas que esta ndo serve, tem que ser substituida (Entrevistado PR 01).

No Chile, alguns entrevistados mencionam isso como um problema também
presente no sistema. De acordo com o entrevistado CH 01, a mudanca de governo levava
a alteragdo em uma quantidade importante dos dirigentes. O entrevistado CH 03 aborda
sobre como quando a “coalizao continua, em geral as mudancas sdo em menores”, isto ¢,
ndo ha grandes alteracdes nos dirigentes publicos, corroborando com os dizeres de
Baraona (2015) de que ainda existem tens6es entre o mérito e a confianca.

No que concerne ao desenvolvimento de técnicas de avaliacdo de desempenho,
ambos os paises declaram ter uma politica estruturada para avaliacdo de dirigentes. Os
documentos mostram um esforco para se consolidar esse tipo de avaliagdo no sistema
como um todo. No entanto, na préatica, a implementagdo mostra-se diferente. A partir das
entrevistas, foi possivel perceber uma dificuldade, tanto no Chile quanto em Portugal, de
se implementar e de se fortalecer esse sistema de avaliacdo dos dirigentes.

Segundo entrevistado PR 03, os pontos frageis estdo na forma como a avaliacéo é
vista pelos dirigentes. A falta de responsabilizacdo dos dirigentes em ambos os paises
diante da ndo realizagéo dos objetivos prejudica o andamento e a efetividade da avaliacéo,
indo ao encontro do mencionado por Madureira (2008; 2011). Segundo entrevistado PR

02, “um servico pode ser mal avaliado, mas continua com mesmo dirigente”. Conforme
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ja mencionado no capitulo sobre a gestdo de pessoas no setor publico chileno, os
entrevistados ndo falam muito sobre a questédo de desempenho. No entanto, percebe-se
que o sistema também né&o se efetiva na pratica e os dirigentes nao sao avaliados de forma
sistematica em relacdo a seu trabalho e a seu desempenho.

Em ambos os paises, foi possivel perceber uma preocupacgdo com as questdes de
formagdo e de desenvolvimento dos dirigentes, a partir dos relatorios e dos documentos
disponibilizados pelo 6rgdo responsavel pela gestdo de pessoas. No entanto, essas
questdes ndo apareceram muito nas entrevistas. O maior destaque em Portugal é para a
formacéo especifica em cursos de alta direcdo que acompanham o exercicio da funcao.
No Chile, hd um ciclo de acompanhamento e de desenvolvimento da alta direcao publica
que envolve a formacéo e o desenvolvimento de habilidades e de técnicas diretivas e uma
preocupacdo com a integracdo e com a troca de experiéncias entre os dirigentes, o que
possibilita o reconhecimento dessa classe como grupo que compartilha valores.

Outro ponto mencionado nas entrevistas chilenas é em relacdo ao tempo de
permanéncia dos dirigentes. Os estudos da OCDE (2005) ja apontavam como um desafio
de sistemas direcionados a postos de trabalho, a permanéncia de valores de direcédo e
responsabilidade. Os entrevistados abordam sobre como o tempo de exercicio dificulta a
manutencdo da continuidade de experiéncias e as acOes realizadas pelos dirigentes, e

como isso diminui os impactos das mudancas propostas para as organizacdes publicas:

Outro desafio no sistema de alta dire¢cdo é como manter uma continuidade de
experiéncias, porque o sistema apareceu como um sistema de emprego de trés
anos, e depois por mais que a pessoa saia e pode trocar de postura, deveria
manter mecanismo em caso de pessoas para ndo amarrar gosto e também como
evitar, entdo sdo experiéncias que se perde. [...] O desafio fundamental € [...]
dar garantias para se evitar a remocao facil. Porque o sistema tem que resistir
a pressdo (Entrevistado CH 09).

[...] por exemplo, no setor privado, o gerente de primeira linha dura anos ... n6s
estimamos que isso deveria melhorar o impacto da mudanga ... para melhorar
a duragdo da estabilidade ... e parte dessa estabilidade estd muito combinada
com os ciclos politicos que sdo de quatro anos e ainda com a mudanga de
coalizdo (Entrevistado CH 03).

De maneira geral, percebe-se que Chile e Portugal percorrem o caminho da
profissionaliza¢do dos dirigentes publicos com similaridades. As politicas de GRH que
levam a essa profissionalizagdo, desde a estruturacdo de sistemas direcionados a
dirigentes até a adocao de novas praticas de recrutamento e selecdo, assemelham-se em

ambos os paises indo ao encontro das tendéncias mundiais, mencionadas por Kupers e
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Rode (2008). A partir da analise das entrevistas, foi possivel perceber que ndo apenas as
politicas se assemelham. As limitacdes e os desafios encontrados pelos paises também se
concentram nos mesmos pontos. Em ambos, apesar de abordarem sobre a tentativa de
inser¢do do mérito no processo de selecéo, os entrevistados chamaram atencédo pela alta
influéncia politica, tanto durante o processo, quanto depois. Existem lacunas no sistema
que dificultam a prevaléncia do mérito e de critérios profissionais sobre a influéncia e os
critérios politicos. Por meio da figura 15, € possivel perceber, de forma analitica, os

alcances e limitacOes das pol profissionalizacao dos dirigentes publicos nos paises.

Figura 15 - Alcances e limitacdes das politicas de profissionalizacéo dos dirigentes

publicos no Chile e em Portugal

Alcances

Estruturacdo de sistemas de diregdo
com politicas de GRH especificas para os
dirigentes;

Definicdo de perfis de competéncias
para guiar a sele¢do dos dirigentes;
Criagdo de orgaos auténomos para a
gestdo do processo de selegdo e
desenvolvimento dos dirigentes;
Introdugdo de elementos meritocraticos
no processo de selegio;

Tentativa de combinagdo de critérios
profissionais e politicos;

Limitacoes

Dificuldades em diminuir a influéncia
politica na gestdo dos dirigentes;

Falta de autonomia na condugdo de
acbes e tomada de decisdo desses
dirigentes devido a forte influéncia
politica;

Alto nivel de substituigdo dos dirigentes
nos processos de mudanga dos
governos;

Tempo de permanéncia dos dirigentes
dificulta a continuidade de experiéncias,
a permanéncia de valores de diregdo e
os impactos das mudangas.

Gestdo por desempenho, apesar de
estruturada no papel, nao parece
funcionar. Ndo ha avaliagdo sistematica
das agdes dos dirigentes.

Dificuldades no alinhamento e
integracdo entre os subsistemas.

Fonte: elaborado pela autora
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho consistiu em analisar, no contexto das reformas do
setor publico, as politicas de profissionalizacdo de dirigentes publicos a partir das
experiéncias do Chile e de Portugal. Em termos de objetivos especificos buscou-se: a)
Contextualizar a dindmica da gestao de pessoas no ambito federal no Chile e em Portugal;
b) Compreender os elementos que configuram os espacgos préprios de dire¢do no setor
publico chileno e portugués; ¢c) Compreender as estratégias orientadas a composicao dos
cargos de dirigentes publicos em ambos os paises; d) Analisar os alcances e limita¢Ges da
profissionalizacdo dos dirigentes publicos do Chile e Portugal.

A partir da reforma gerencial muitas mudancas foram percebidas na forma como
a gestdo de pessoas, tanto no Chile quanto em Portugal, se organizava e em relacdo as
suas politicas e praticas. No Chile, o Servico Civil procurou desenvolver politicas
direcionadas a desempenho, planejamento e para alta diregdo. O Servigco Civil chileno
mantém uma gestdo descentralizada por meio da definicdo de critérios gerais para a
tomada de decisdo relacionada a pessoas. A alta descentraliza¢do da gestdo de pessoas
trouxe ao pais uma heterogeneidade nas politicas de pessoal, uma vez que cada érgdo ou
servico implantava sua politica de uma maneira, dificultando seu aprimoramento. No
intuito de controlar essa descentralizacdo, uma nova lei, nimero 20.955/2016, foi criada
buscando o fortalecimento da DNSC a partir da defini¢do de regras e processos de gestao
de pessoas a serem seguidos pelos 6rgdos. O sistema de Alta Direcdo é a politica que
aparece como prioridade do governo chileno.

Em Portugal, as reformas trouxeram a introducéo de novas ferramentas de gestéo
no setor publico. No tocante as politicas de gestdo de pessoas, Portugal mantém uma
gestdo também descentralizada. A DGAEP delega aos ministérios as decisfes de gestao,
recrutamento, condicdes de trabalho e budget. As politicas de avaliacdo de desempenho
e dos dirigentes foram os destaques nas entrevistas no pais.

No que se refere aos elementos que configuram os espacos proprios de dire¢do
publica destaca-se que, ambos o0s paises, direcionaram esfor¢os para configuragdo desses

espacos. Ressalta-se que a profissionalizacao dos dirigentes publicos foi um dos eixos da
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gestdo de pessoas dos paises com a reforma. Politicas de gestdo de pessoas relacionadas
aos subsistemas, principalmente, organizagdo do trabalho, gestdo do emprego,
desempenho e desenvolvimento, foram elaboradas especificadamente para essa classe de
trabalho.

Tanto no Chile quanto em Portugal, os sistemas de direcao publica séo marcados
por um sistema de gestao centralizado, geridos por organizagdes especificas e autbnomas
ao governo (CADP e a CReSAP). Ha um sistema formalizado e instituido definidos por
uma legislacdo especifica para os cargos de direcéo.

Em relacdo a origem de seus dirigentes, os Estados mantém um sistema com
selecdo aberta para cargos de alta direcdo e a escolha procura-se basear na combinagéo
de competéncias e decisdo politica, o que direciona as acdes dos dirigentes para funcdes
tanto gerenciais quanto politicas.

No tocante as competéncias dos dirigentes publicos, se por um lado foi possivel,
por meio desse estudo, conhecer quais Sdo as competéncias que permeiam 0S processos
de selecdo e gestdo de dirigentes pablicos, por outro ndo foi possivel entender como essas
competéncias sdo definidas. Fica um guestionamento de como acontece esse processo de
definicdo nos paises. Sugerem-se novas pesquisas para entender como essas
competéncias séo elencadas.

O trabalho mostrou que o ponto de partida para a profissionalizacdo dos dirigentes
¢ a definicdo de competéncias que devem guiar desde o processo de selecdo dos
dirigentes, até a sua avaliacdo e desenvolvimento. Nos paises analisados ndo houve
elementos que pudessem subsidiar a afirmacéo de que existe de fato uma integracao entre
os subsistemas estudados e as competéncias estabelecidas na profissionalizacdo dos
dirigentes.

Considerando que a definicdo do perfil do dirigente publico é o principio guiador
de todo o processo de selecdo, faz-se necessario que esses dirigentes continuem a ser
avaliados e desenvolvidos a partir dessas competéncias. A integracdo de todos
subsistemas para a consolidacdo da profissionalizacdo dos dirigentes publicos parece
ainda ser um ponto a ser conquistado e aprimorado em ambos 0s paises. Sugerem-se
novos estudos que possam analisar essa integracao.

Outro ponto evidenciado pelo trabalho foi a proximidade entre as competéncias
requeridas aos dirigentes tanto no Chile quanto e Portugal. Essas competéncias se
aproximam, ainda, das tendéncias mundiais trazidas por estudos como o de Kupers e Rode

(2008). Fica uma reflexdo de até que ponto essa semelhanca entre competéncias
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gerenciais em contextos diferentes ndo representa uma mera reproducdo. H4 um modelo
unico de competéncias para dirigentes publicos que serve para a realidade de todos 0s
paises?

No tocante aos instrumentos de gestdo, principalmente relacionados ao
desempenho e remuneracdo varidvel, apesar de existirem nos paises, na pratica ndo se
implementam, tendo baixo uso e impacto na dindmica dos dirigentes. Em Portugal o
sistema de avaliacdo de desempenho se mostrou mais estruturado do que no Chile.
Todavia, seus pontos fracos parecem mostrar que na pratica ele também néo se efetiva.
N&o parece haver uma avaliagdo sistematica das a¢des dos dirigentes o que pode dificultar
a integracdo dos subsistemas mencionada anteriormente.

Em ambos os paises, a profissionalizacdo dos dirigentes publicos vem
acompanhada por uma tentativa de se inserir e prevalecer o0 mérito na gestdo desses
dirigentes, sobretudo no processo de selecdo. O Sistema de Alta Dire¢do Publica e a
CReSAP buscaram a valorizacdo da gestdo e do desempenho com a possibilidade de
alternativas politicas que mantivessem a governabilidade democratica. Ha uma busca
pelo equilibrio entre critérios profissionais e politicos.

No entanto, pode-se perceber que, em ambos 0s sistemas, existem lacunas que
dificultam a prevaléncia do mérito e possibilitam a sobreposicdo da influéncia politica.
Essas questdes passam pela possibilidade de contratos temporarios, de substituicdo dos
dirigentes e da ndo nomeacdo de nenhum dos dirigentes selecionados pela
Comissdo/Conselho.

A possibilidade de contratos temporarios apareceu no Chile como um limitador
das questbes de mérito, ndo apenas para selecdo dos dirigentes, como também para
selecdo dos servidores em geral. Esses contratos possibilitam a nomeacéo de pessoas para
determinados cargos sem passar pelo procedimento concursal, 0 que elimina o0 processo
de anélise de competéncias e experiéncias instituidos para os dirigentes, por exemplo.
Nesse caso, 0s cargos podem ser assumidos por pessoas de exclusiva confianca politica
que ndo possuem competéncias para o exercicio da funcéo.

Em Portugal ndo foi mencionado essa possibilidade de contrato temporario. No
entanto, os relatos abordam sobre casos de dirigentes que assumiram cargos sem
formagdo ou experiéncia para a area, demonstrando uma lacuna no sistema para
nomeacdes exclusivamente politicas.

A possibilidade de ndo nomeacgédo de nenhum dos dirigentes selecionados pela

Comissao/Conselho também aparece como um limitador da prevaléncia do mérito. Em
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Portugal essa questdo se mostrou mais forte. Apesar disso, em ambos o0s paises, ha
possibilidade do governo ndo aceitar os nomes selecionados pelo 6rgdo competente,
mesmo com todo o procedimento concursal, fazendo com que todo o processo seja
armazenado.

Por fim, tém-se como outro limitador, a possibilidade de substituicdo de
dirigentes. Tanto em Portugal quanto no Chile os dirigentes podem ser substituidos pelos
seus superiores diretos. Isso faz com que as mudancas politicas venham acompanhadas
de alteracbes de uma grande parte dos dirigentes, desconsiderando todo 0 processo
concursal que eles passaram e dificultando a continuidade de agdes e os impactos das
mudangas propostas.

Ademais a influéncia politica também dificulta as acdes e decisbes dos dirigentes.
A relacdo politica permeia de forma intensa esse processo decisério, 0 que parece
dificultar uma certa autonomia dos dirigentes e a conducéo de a¢des e posturas inovativas.

Houve, em ambos os paises, a introducdo de elementos meritocraticos na selecdo
e gestdo dos dirigentes pubicos. No entanto, apesar desses elementos meritocraticos,
ficam davidas em relacdo a efetividade dessa implementacdo. Ndo se percebe um
equilibrio entre critérios politicos e profissionais, como mencionado por alguns autores.
Percebeu-se que, em ambos os sistemas, a influéncia politica interfere na dindmica e em
todo o processo de profissionalizacdo dos dirigentes, tendendo a balanca entre
Administracdo e Politica para a confianca em detrimento do mérito.

O equilibrio parece ser uma questdo ainda a ser conquistada. Talvez as barreiras
encontradas para a conquista desse equilibrio possam estar relacionadas a questdes
culturais. Nesse estudo ndo foi possivel aprofundar na influéncia da cultura nessa
dindmica de profissionalizacdo. Sugerem-se novas pesquisas que busquem entender como
a cultura auxilia ou limita os processos de modernizacdo do setor publico.

Esse estudo contribui para o debate académico sobre os dirigentes publicos no
mundo e enriquece as possibilidades para a profissionalizacdo dos dirigentes publicos
uma vez que a ampliacdo da base de conhecimento sobre a profissionalizagdo da dire¢éo
publica possibilita a aprendizagem a partir da experiéncia do outro, podendo auxiliar a
tomada de decisdo em relacdo a essas e a outras politicas nas organizac6es publicas.

Frente as consideracdes feitas e considerando que esse tipo de pesquisa esta sujeita
a uma série de complementagdes, propde-se mais debates académicos que analisem 0s
processos de profissionalizacdo nos paises com objetivo de refletir sobre seus alcances e

pensar alternativas para superar seus limitadores. Além disso, propde-se mais estudos que
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analisem mais a fundo o dialogo entre as dimensdes politica e administracdo e mérito e
confianca a partir da experiéncia de outros paises no processo de profissionalizacdo de

seus dirigentes.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dados dos entrevistados

Nome:

Cargo que ocupa atualmente:

Tempo no servico publico e no

cargo:

Trajetoria profissional:

Roteiro

Quais as politicas e praticas de gestdo de pessoas se destacam no

Informacdes setor publico do pais? Quais sdo as caracteristicas, resultados e
gerais sobre desafios dessas politicas?
Bloco 1
politicas gestdo de | Quem é o 6rgdo responsavel pela proposicéo das politicas de GP?
pessoas Como ocorre a implementacdo das politicas de GP nos érgéos
executores?
Existe a formalizacdo de um sistema ou regime especifico para
dirigentes publicos?
Como os dirigentes publicos sdo selecionados? Quais sdo as
ferramentas e critérios para essa sele¢do?
Bloco 2 Dirigentes Existem pré-requisitos para a ocupagdo de funcédo gerencial?
Publicos Existe alguma politica de formagdo e capacitacdo continuada

para os dirigentes?

Os dirigentes publicos sédo avaliados? Como? Por quem?

Existem mecanismos de premiacdo ou reconhecimento pelo bom

desempenho dos dirigentes?

Existe a formalizacdo de um sistema ou regime especifico para
dirigentes publicos?

Como os dirigentes publicos sdo selecionados? Quais sdo as

ferramentas e critérios para essa selecao?

Existem pré-requisitos para a ocupacao de funcdo gerencial?

Existe alguma politica de formacdo e capacitacdo continuada

para os dirigentes?

Os dirigentes publicos sdo avaliados? Como? Por quem?

Existem mecanismos de premiacdo ou reconhecimento pelo bom

desempenho dos dirigentes?
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APENDICE B

LISTA DE DOCUMENTOS ANALISADOS

PAIS NOME DO DOCUMENTO ANO LINK
ALTOS DIRECTIVOS PUBLICOS https://www.serviciocivil.cl/wp-
content/uploads/2017/06/MODELO
Chile MODELO DE 2016 -DE-
ACOQ/I;&NRA%I\S:_ELI\(I)TO Y ACOMPA%C3%91AMIENTO-Y-
DESARROLLO-ADP.pdf
ORIENTACIONES PARA LA ) S
. https://www.serviciocivil.cl/wp-
ELABORACION content/uploads/2017/06/orientacio
Chile Y SUSCRIPCION DE CONVENIOS S.D. . .
DE nes_elaboracion_convenio_desemp
DESEMPERNO eno_2015.pdf
- https://www.serviciocivil.cl/wp-
. EL DIRECTIVO PUBLICO HOY S
Chile CONTEXTO, ROLES Y DESAFIOS 2015 content/upI_oads/2017/06/d|rectlvo_
publico_hoy_final.pdf
PLAN ESTRATEGICO https://www.serviciocivil.cl/wp-
Chile Servicio Civil S.D. content/uploads/2017/07/plan_estra
2014 - 2018 tegico_sc_2014 2018.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-
FACILITADORES o
Chile DE CABILDOS 2017 | e Cabildos-Consttyentos-
CONSTITUYENTES Y
1.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-
Chile Cargos Adscritos al SADP 2017 content/uploads/2017/06/Cargos-
ADP_junio-2017.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-
Chile ASPECTOS RELEVANTES DEL s D content/uploads/2017/07/Aspectos-
PROCESO DE EVALUACION T relevantes-del-proceso-de-
evaluaci%C3%B3n.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-
Chile Balance de Gestién Integral 2016 content/uploads/2017/07/BGI-SC-
2016_0-1.pdf
https://documentos.serviciocivil.cl/a
Chile Altos Directivos Publicos: ;Qué hacen 2014 ctas/dnsc/documentService/downlo
con su tiempo? adWs?uuid=6d8ea945-f5ec-4a74-
993b-60665c8bf68¢
https://documentos.serviciocivil.cl/a
Chile Manual de Induccion para 2014 ctas/dnsc/documentService/downlo
DIRECTIVOS PUBLICOS adWs?uuid=4ca544ad-c8a2-459d-
84df-94baffobb2c8
https://documentos.serviciocivil.cl/a
Chile Gestion del Desempefio 2011 ctas/dnsc/documentService/downlo

en Servicios Publicos

adWs?uuid=d0e0716b-9485-499¢-
88e5-e44025fabcab
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https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/06/orientaciones_elaboracion_convenio_desempeno_2015.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/06/orientaciones_elaboracion_convenio_desempeno_2015.pdf
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https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/06/directivo_publico_hoy_final.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/06/directivo_publico_hoy_final.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/06/directivo_publico_hoy_final.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/07/plan_estrategico_sc_2014_2018.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/07/plan_estrategico_sc_2014_2018.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/07/plan_estrategico_sc_2014_2018.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/08/Facilitadores-de-Cabildos-Constituyentes-1.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/08/Facilitadores-de-Cabildos-Constituyentes-1.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/08/Facilitadores-de-Cabildos-Constituyentes-1.pdf
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https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/06/Cargos-ADP_junio-2017.pdf
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https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/06/Cargos-ADP_junio-2017.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/07/Aspectos-relevantes-del-proceso-de-evaluaci%C3%B3n.pdf
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https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/07/Aspectos-relevantes-del-proceso-de-evaluaci%C3%B3n.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/07/BGI-SC-2016_0-1.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/07/BGI-SC-2016_0-1.pdf
https://www.serviciocivil.cl/wp-content/uploads/2017/07/BGI-SC-2016_0-1.pdf
https://documentos.serviciocivil.cl/actas/dnsc/documentService/downloadWs?uuid=6d8ea945-f5ec-4a74-993b-60665c8bf68c
https://documentos.serviciocivil.cl/actas/dnsc/documentService/downloadWs?uuid=6d8ea945-f5ec-4a74-993b-60665c8bf68c
https://documentos.serviciocivil.cl/actas/dnsc/documentService/downloadWs?uuid=6d8ea945-f5ec-4a74-993b-60665c8bf68c
https://documentos.serviciocivil.cl/actas/dnsc/documentService/downloadWs?uuid=6d8ea945-f5ec-4a74-993b-60665c8bf68c
https://documentos.serviciocivil.cl/actas/dnsc/documentService/downloadWs?uuid=4ca544ad-c8a2-459d-84df-94baff9bb2c8
https://documentos.serviciocivil.cl/actas/dnsc/documentService/downloadWs?uuid=4ca544ad-c8a2-459d-84df-94baff9bb2c8
https://documentos.serviciocivil.cl/actas/dnsc/documentService/downloadWs?uuid=4ca544ad-c8a2-459d-84df-94baff9bb2c8
https://documentos.serviciocivil.cl/actas/dnsc/documentService/downloadWs?uuid=4ca544ad-c8a2-459d-84df-94baff9bb2c8
https://documentos.serviciocivil.cl/actas/dnsc/documentService/downloadWs?uuid=d0e0716b-9485-499e-88e5-e44025fabca5
https://documentos.serviciocivil.cl/actas/dnsc/documentService/downloadWs?uuid=d0e0716b-9485-499e-88e5-e44025fabca5
https://documentos.serviciocivil.cl/actas/dnsc/documentService/downloadWs?uuid=d0e0716b-9485-499e-88e5-e44025fabca5
https://documentos.serviciocivil.cl/actas/dnsc/documentService/downloadWs?uuid=d0e0716b-9485-499e-88e5-e44025fabca5

Quadro de Avaliagdo e

https://www.dgaep.gov.pt/upload/In

Portugal Responsabilizacio 2016 strumentos_Gestao/QUAR_DGAE
P ¢ P_2016.pdf

. https://www.dgaep.gov.pt/upload/In
Portugal Balango Social 2012 strumentos_Gestao/BS_2012.pdf

https://www.dgaep.gov.pt/upload/In

Portugal Plano de Atividades 2016 strumentos_Gestao/PA_DGAEP_2

016.pdf

https://www.dgaep.gov.pt/upload/S

Portugal Ficha Avaliacdo de desempenho s D IADAP_2014/SIADAP_2/Anexo_|I

g SIADAP 2 T _ficha_avalia%C3%A7%C3%A30_

Drigentes_Interm%C3%A9dios.pdf

A https://www.dgaep.gov.pt/upload/S

Portugal LISTA DE COMPETENCIAS s D IADAP_2014/SIADAP_2/Anexo_
g DIRIGENTES INTERMEDIOS T VI_lista_compet%C3%AAncias_di
rigentes_interm%C3%A9dios.pdf

Portuaal CReSAP, Plano de 2016 file:///C:/Users/Mariana/Downloads
g Actividades /Plano_de_atividades 2016.pdf

Doze Critérios de Avaliacio file:///C:/Users/Mariana/Downloads

Portugal Comportamental ¢ S.D. /Doze_Crityrios_de_Avaliayyo_Co

P mportamental_-_quadro%20(1).pdf

DOZE CRIIERIOS DE file:///C:/Users/Mariana/Downloads

Portugal AVALIACAO DE UM S.D. /Doze_Crityrios_de_Avaliayyo de
GESTOR/DIRIGENTE um_Gestor_Dirigente%20(2).pdf

CoNr?drerZSE??ca file:///C:/Users/Mariana/Downloads

Portugal 2002 /Normas_de_Conduta_yUtica__ OC

para Funcionarios
do Poder Executivo

DE.pdf
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https://www.dgaep.gov.pt/upload/Instrumentos_Gestao/QUAR_DGAEP_2016.pdf
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https://www.dgaep.gov.pt/upload/Instrumentos_Gestao/BS_2012.pdf
https://www.dgaep.gov.pt/upload/Instrumentos_Gestao/BS_2012.pdf
https://www.dgaep.gov.pt/upload/Instrumentos_Gestao/PA_DGAEP_2016.pdf
https://www.dgaep.gov.pt/upload/Instrumentos_Gestao/PA_DGAEP_2016.pdf
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