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Resumo

Tendo em conta as tendéncias internacionais nos paises ocidentais que apontam no
caminho da profissionaliza¢do dos dirigentes publicos, a intencdo do Governo de despolitizar
os cargos dirigentes e a importancia que estes assumem na Administragcdo Publica e muito
especialmente no actual quadro de reducdo do numero de chefias propugnada pelo
Programa de Reducédo e Melhoria da Administragdo Central (PREMAC), vimos propor um
modelo de recrutamento e seleccao de dirigentes que profissionaliza os cargos dirigentes,
elevando os padrbes técnicos ao mesmo tempo que garante aos politicos uma maior

liberdade na escolha dos candidatos.

Palavras-Chave: Selecgao, Dirigentes, Administragao Publica.

82 Congresso Nacional de Administragdo Publica — 2011 | Pagina 244



80 CONGRESSO NACIONAL

INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO, I.P. Desafios e Solugdes

Capitulo | - Politica e Administracao

.1 Os modelos de gestao publica e os dirigentes

Os autores identificam trés grandes modelos de gestao publica: organizacao profissional
Weberiana; New Public Management, e, Novo Servigo Publico. Cada um deles com uma
visdo diferente sobre o papel dos dirigentes, determinada pelo interesse publico definido em
cada um destes trés estagios pelos politicos.

A organizacao profissional Weberiana caracterizou-se por valores como a neutralidade
dos dirigentes face a politica, instituindo um sistema de mérito como forma de diminuir a
discricionariedade do spoil system e da patronage politica. Ja o New Public Management
fundou-se na crenca da superioridade do privado sobre o publico, assentando em valores
como a eficiéncia, a produtividade, a orientacdo para os resultados e para o cliente e a
accountability. Como consequéncia os dirigentes foram dotados de grande autonomia
gestionaria na condugdo dos organismos com vista a melhoria da performance
organizacional (Denhardt e Denhardt, 2003b:13; Rosenbloom, 2002:21-27). J& o Novo
Servigo Publico, centrado em torno de valores como a equidade, a transparéncia e a
participacdo atribuiu aos dirigentes um papel central na regulagéo dos conflitos da sociedade
e no estabelecimento de parcerias com os particulares.

Neste contexto de evolugdo dos modelos de gestdo publica observa-se uma
crescente exigéncia de competéncias aos dirigentes, que devem atender a valores por vezes
antagonicos no exercicio das suas fungdes. De acordo com Madureira e Ferraz (2010) “seria
expectavel que, de acordo com a evolugdo de estruturas administrativas tradicionais para
estruturas administrativas mais flexiveis, se verificasse uma aproximag¢ao aos modelos de
gestao profissional nos organismos da administracao publica (Aberbach e Rockman, 1988).
Contudo, esta tendéncia nao se verificou, pelo menos com a profundidade que os defensores

da profissionalizagdo almejavam”.

I.2. Modelos de seleccao de Dirigentes nos paises Ocidentais

Conforme referido por Madureira e Ferraz (2010), “a administracdo publica, face a
administragdo privada, apresenta diferencas ndo s6 contextuais mas, também, estruturais
que decorrem, essencialmente, da necessidade de subordinar a administracdo publica nao
s6 ao direito mas, também, a politica e aqueles que foram democraticamente eleitos
(Bearfield, 2009; Levy, 2009). Assim, nao é dificil de compreender que as regras para o
recrutamento e selecgao de dirigentes publicos tenham que ser diferenciadas das do sector
privado, o que implica a existéncia de configuragdes politico-administrativas” adequadas.
Estas configuragbes politico-administrativas sdo em cada pais o resultado da evolugao do
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seu modelo de Estado e administracdo e das especificidades socioculturais (Mozzicafredo e
Gomes, 2001).

As caracteristicas de grande maioria dos paises ocidentais permite inclui-los no
denominado macromodelo western model (Madureira e Ferraz, 2010), cujos sistemas de
recrutamento baseiam-se em regras pré-fixadas por lei (Bossaert e outros, segundo
Madureira e Ferraz, 2010). Nao obstante, e com o objectivo de evidenciar as diferengas
existentes, Shepherd (citado por Madureira e Ferraz, 2010) propde uma categorizagao das
macroconfiguracdes politico-adminsitrativas do macro-modelo western model, a saber: i)
Modelo tradicional europeu; ii) Modelo britanico; iii) Modelo americano.

Na seleccao de dirigentes da Administragdo Publica existem dois tipos de critérios
que podem determinar o tipo de seleccao: critérios de confianga politica e fidelidade para
com as politicas do governo; e critérios baseados no mérito do desempenho, na
imparcialidade e na neutralidade da gestao. Conforme referido por Madureira e Ferraz (2010,
citando Shepherd, 2007), “apesar de os critérios politicos terem um peso consideravel, os
modelos britAnico e americano aproximam-se mais de modelos hibridos que procuram
conjugar, também, os valores de neutralidade e mérito que caracterizam os sistemas mais
profissionais, em linha com o modelo hibrido que Aberbach e Rockman (1988) defendem
como de tipo ideal”. Relativamente ao modelo tradicional europeu, e tal como Madureira e
Ferraz (2010) referem, o “mesmo privilegia a selec¢ao de dirigentes publicos provenientes de
carreiras administrativas do funcionalismo publico, sendo estes nhomeados, em comisséao de

servico, por tempo determinado e preestabelecido”.

Capitulo Il - Propostas de alteracao do actual sistema de seleccao de dirigentes em
Portugal

1. Modelo anunciado pelo actual Governo

O XIX Governo Constitucional que saiu das eleicdes de 5 de Junho de 2011, sustentado
por uma coligacdo PSD/CDS, tem varias vezes referido que deseja ir além do imposto pela
Troika, sendo a selecgao de dirigentes uma das alteracées nao previstas no acordo mas que
resultam de criticas dos partidos actualmente no poder ao anterior regime. Por exemplo, o PSD,
no seu Programa Eleitoral, comprometeu-se a “despartidarizar” o aparelho do Estado que os
governos do PS levaram ao extremo”, fazendo “aprovar legislacdo que estabelegca em Portugal,
para os altos cargos dirigentes da Administracdo Publica, um sistema independente de
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recrutamento e seleccdo a semelhangca do modelo inglés” (PSD, 2011: 68). No Acordo Politico
que realizou com o CDS voltou a frisar a importancia de “assegurar o reforco da independéncia
e da autoridade do Estado, garantindo a ndo partidarizacdo das estruturas e empresas da
Administragéo e assegurando uma cultura de mérito, exceléncia e rigor em todas, com enfoque
na qualidade dos servigos prestados ao cidadao” (PSD/CDS, 2011:4). No Programa do Governo
afirma-se querer “despolitizar os processos de recrutamento dos cargos dirigentes mais
importantes, atendendo as melhores praticas internacionais na matéria” (Governo, 2001: 14).
No dia 8 de Agosto o Governo anunciou as alteragdes a introduzir no Estatuto dos Dirigentes
Publicos, deixando de fora os gestores publicos. As principais alteragdes sao:

1. O preenchimento de cargos de direc¢do superior deixara de ser efectuado unicamente
por critério de escolha do Ministro que tutela o 6rgao e do Primeiro-Ministro e passara a
ser precedido de concurso aberto a cidaddos, com ou sem vinculo a Administragéo
Publica.

2. A iniciativa de abertura do procedimento cabe ao membro do Governo, que define o
respectivo perfil, experiéncia profissional, competéncias de gestdo e formacao exigiveis
aos candidatos, e elabora a carta de missdo onde s&o vertidos os objectivos a atingir,
devidamente quantificados e calendarizados.

3. As fases de recrutamento e de selecgdo, em que se inclui, entre os demais actos, a
avaliagdo concreta do perfil, das competéncias, da formagdo e da experiéncia
profissional exigiveis aos candidatos cabera a uma entidade administrativa
independente, designada por Comissdo de Recrutamento e Seleccdo para a
Administragao Publica.

4. O juri, ap6s aplicagdo dos métodos de selecgdo, obrigatoriamente curriculares e com
entrevista, elabora a proposta de designagdo indicando trés candidatos e os
fundamentos da escolha dos mesmos;

5. Os cargos de direccao superior sao providos por despacho do membro do Governo
competente, em regime de comissdo de servico, por periodos de cinco anos, num
maximo de 10 anos consecutivos;

6. O despacho de designacdo, devidamente fundamentado, € publicado no Diario da
Republica, juntamente com uma nota relativa ao curriculo académico e profissional do
designado.

7. Para acompanhamento da actividade da Comissao de Recrutamento e Selecgéo para a
Administragao Publica é criada uma comissao independente de fiscalizagao, eleita pela
Assembleia da Republica e a funcionar junto desta, composta por cinco cidadaos de
reconhecida idoneidade e no pleno gozo dos seus direitos civis e politicos. Esta
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Comisséao de Fiscalizacao tera, designadamente, a responsabilidade de acompanhar o
exercicio das competéncias da Comissao de Recrutamento e Seleccdo para a
Administragéo Publica, bem como de analisar as praticas concretas utilizadas nas fases
de recrutamento e selec¢ao dos cargos de direccao superior da Administracdo Publica”.

Apébs negociagbes com os sindicatos o Governo aprovou no dia 8 de Setembro, em
Conselho de Ministros, a proposta de lei que modifica o regime de recrutamento dos cargos
de direccao superior da Administracdo Publica, alterando o regime de escolha livre para um
regime de concurso, realizado e fiscalizado por entidades independentes. No quadro da
negociagdo com as organizagfes sindicais que representam os trabalhadores da
Administragdo Publica, foram concertadas algumas modificacées consagradas na proposta
de lei aprovada:

1. Foi afastada a faculdade de recusa dos candidatos constantes de listagem
apresentada pelo juri do procedimento concursal, por parte do membro do Governo
competente pela decisdo de provimento no cargo.

2. Passa a constar expressamente do texto da lei que, para além de outros métodos de
selecgao a definir casuisticamente pela Comissao de Recrutamento e Selecgao para
a Administragdo Publica, atendendo as especificidades de cada procedimento
concursal, sera sempre aplicavel na seleccao dos candidatos a cargos de direcgao
superior a realizagdo de avaliacdo curricular e de entrevista de avaliagdo pela
Comissao de Recrutamento e Selecgao para a Administragao Publica.

3. Em relagcdo a Comissao de Recrutamento e Selec¢do para a Administracdo Publica
foi reforgcada a participagdo da Assembleia da Republica no processo de provimento
dos seus membros, passando a estar prevista a audicdo pela Assembleia da
Republica, ndo apenas do presidente da Comissao, mas também dos demais vogais

permanentes que integrem a Comissao.

Estas alteracées, circunscritas aos dirigentes superiores, vém trazer uma nova realidade
ao universo do pessoal dirigente, continuando, a nosso ver, a ndo existir uma visao integrada
dos cargos dirigentes publicos, desde logo pela existéncia de dois regimes juridicos
separados: Estatuto do Dirigente Publico e Estatuto do Gestor Publico. Sabendo que se
orientam para areas diferentes, julgamos que haveria vantagem em criar apenas um Unico
regime e em definir com maior clareza a totalidade dos cargos dirigentes actualmente
existentes. Nos quadros seguintes tentdmos sintetizar a actual realidade dos dirigentes
publicos dos servigos e organismos da administracdo central, regional e local do Estado e
dos gestores do sector empresarial publico.
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Quadro 1: Requisitos de acesso e exercicio dos cargos dirigentes da Administracao Publica

Portuguesa®.
Idade Idade anos bN.gd'
Categori para para de e o 64 g5 Suborcin
Carreira a Grau  oncor nomea servico Qualificagao Curso ados
rer61 g50(:32 63
Licenciatura/
1.0 carreira
L Nio Nzo 0 fespegifica N&o esta
g'l:egggcr’ . esta esta ou Licenciatura/ CADAP  definido
P 2°  definida definida 6% carreira
especifica
10 6 Licenciatura/
' carreira técnica N&o esta
50 Licenciatura/ CAGEP/  definido
' 4 carreira técnica FORGEP
39 N" N"
Direcgao e;g esig
Intermedia —47%  definida definida
2‘;2 Licenciatura/ A criar N&o esta
— e definido  Carreira técnica definido
6.2
Carreira Coorden Z;Z 2132 2132 A criar 10
assistente ador o . - 12.2 ano
técnico técnico definida definida definido
Encarreg Nao Nao Nao
ado geral esta esta esta Escolaridade A criar 33
. operacio definida definida definido obrigatéria
Assistente nal
Opesmon Encarreg Nao Nao Nao
ado esta esta esta Escolaridade A criar 10
operacio definida definida definido obrigatéria
nal

60 Nesta andlise tivemos também em conta os cargos de chefia integrados em carreiras
gerais, tendo, por razées metodoldgicas, excluido os inseridos em carreiras especiais.

®" Corresponde a idade a partir da qual se pode ser candidato as carreiras dirigentes. A idade
minima para concorrer a empregos da Administracdo Publica é 18 anos. Em alguns
empregos publicos, nomeadamente, nas Forgas Armadas e forgas e servigos de segurancga,
pode-se exigir idades diferentes desta, havendo também limites de idade a entrada.

°2 Corresponde a idade a partir da qual se poderia ser nomeado dirigente.

% Corresponde aos anos de servico prestado para se poder ser candidato as carreiras
dirigentes.

% Corresponde as habilitacdes académicas a deter para se poder ser candidato s carreiras
dirigentes.

% Corresponde ao curso a frequentar pelos dirigentes para poderem exercer o seu mandato.
% Corresponde ao nimero minimo de subordinados que cada dirigente deve ter.

%7 Quando se tratar do cargo de Secretario-Geral.
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Quadro 2: Requisitos de acesso e exercicio do cargo de gestor publico na Administracao
Publica Portuguesa.

Idade N.2
Categori . . para Idade para Anosde Qualificaca Curso subordinad
Carreira a concor nomeagido  servigo o 0s
rer
Nao esta
Gestor Nao N&o Nao N&o esta 0 definida N&o N&o esta
Publico existe existe esta definida Exige-se existe definido
definida “experiéncia
de gestao”

Acrescentamos também que as mudangas introduzidas pelo Governo em nada
alteraram os requisitos de acesso e de exercicio dos cargos dirigentes, centrando-se, antes
de mais, na forma de designagcdo dos titulares dos cargos dirigentes. Os métodos de
selecgdo em vigor sdo o concurso € a escolha, tendo o Governo determinado que os
dirigentes superiores deixassem de ser designados por escolha e passassem a ser
designados através de concurso. Trata-se, portanto, de uma mudanga cirurgica que afecta
apenas um grupo de dirigentes sem quaisquer outras implicagdes, pois nao altera os
requisitos de acesso nem de exercicio destes cargos. As figuras abaixo exemplificam os
procedimentos adoptados no caso do concurso e no da escolha.

Fig 1: Fluxograma do actual modelo de recrutamento e selecgéo de dirigentes superiores e
intermédios de 1.2 e 2.2 grau

Definigéao do Jari Candidatos Dirigentes
perfil do selecciona aprovados frequentam
dirigente candidatos séao curso

nomeados

Procedimentos do recrutamento e selec¢ao de dirigentes

Fig 2: Fluxograma do actual modelo de recrutamento e seleccao de gestores publicos,
dirigentes intermédios de 3.2, 4.2 e 5.2 grau e de dirigentes das carreiras de assistente
técnico e de assistente operacional

82 Congresso Nacional de Administragdo Publica — 2011 | Pagina 250



80 CONGRESSO NACIONAL

INSTITUTO NACIONAL

DEADMINISTRACAO, |.P Desafios e Solugdes
Definicdo do Governo/orga Candidatos
perfil do nismo séao
dirigente selecciona nomeados
candidatos

Procedimentos do recrutamento e selecc¢ao de dirigentes

Da leitura dos quadros e fluxogramas colocados acima salientamos:

1. O facto de ndao haver um diploma que integre e defina com clareza todos os cargos
dirigentes da Administracdo Publica (integrados ou ndo em carreiras) e do sector
empresarial publico, o que dificulta a percepgdo do universo dos cargos dirigentes
publicos;

2. A existéncia de cargos de direccao intermédia que ndo estdo claramente identificados
no Estatuto do Dirigente Publico;

3. A inexisténcia de idades minimas para se concorrer e/ou ser nomeado para um cargo
dirigente;

4. A imposicao de um minimo de anos de servigo prestado apenas aos cargos de direcgao
intermédia e aos Secretarios-Gerais (direccao superior);

5. A ndo imposicdo de habilitagdes aos candidatos a cargos de gestores publicos,
indicando-se apenas que devem ter “experiéncia de gestao”;

6. A nao imposicao de aprovagao em curso de dirigente durante o exercicio do mandato
aos dirigentes intermédios abaixo do 2.° grau, aos dirigentes das carreiras de assistente
técnico e assistente operacional e aos gestores publicos;

7. A definicdo de um numero minimo de subordinados apenas para os dirigentes das
carreiras de assistente técnico e assistente operacional;

8. Actualmente, para se prover um cargo dirigente (superior ou intermédio de 1.2 e 2.°
grau) é necessario realizar um concurso, tendo se constituir um juri e dar andamento a
um processo relativamente longo. No extremo oposto, para prover um cargo de gestor
publico, de dirigente intermédio de 3,%, 4.2 e 5.2 grau e de dirigente das carreiras de
assistente técnico e de assistente operacional basta uma simples nomeagao.

Desta andlise pode-se concluir que no actual sistema € aos cargos de dirigente
intermédio que se exigem mais requisitos a entrada (licenciatura ou experiéncia; 4 ou 6 anos
de servigo) e durante o exercicio do mandato (aprovagcdo em curso). Aos candidatos dos
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cargos de direccao superior exige-se que sejam detentores de licenciatura ou experiéncia (s6
aos Secretarios-Gerais se exige 6 anos de experiéncia) e que frequentem com
aproveitamento um curso de direccao durante o mandato. Os dirigentes intermédios abaixo
do 2.2 grau devem ser licenciados ou ter experiéncia mas poderdao nao ter anos de
experiéncia nem de frequentar qualquer curso de direcgdo. Os dirigentes das carreiras de
assistente técnico ou operacional podem ser nomeados quando numa unidade organica
existir o nimero estabelecido de subordinados, néao Ihes sendo exigidos anos de servico nem
a frequéncia de curso. Tém apenas de ter a escolaridade obrigatéria. Ja aos gestores
publicos ndo se exige anos de servico, nem se refere habilitagdes nem a necessidade de
frequentar um curso de dirigente. A lei limita-se a fixar como critério de admisséo o facto de o

candidato seleccionado ter “experiéncia de gestao” sem precisar o que isto significa.

O sistema instituido em Portugal ndo determina idades minimas para se ser candidato
ou titular de cargo dirigente, d4 uma importancia relativa aos anos de servico e as
habilitagdes, que podem ser substituidos pela “experiéncia”, muito embora ndo defina
claramente o que esta implica. Comega a existir uma preocupac¢ao com a profissionalizagao
dos dirigentes publicos, através da obrigatoriedade de alguns deles frequentarem cursos
para dirigentes, e com a racionalizagdo das estruturas, definindo-se, apenas para os
dirigentes das carreiras de assistente técnico e assistente operacional, um récio de
subordinados por cada chefia. No que respeita a forma de selecgao dos dirigentes existem
actualmente dois modelos: nos casos dos cargos dirigentes (superiores ou intermédios de 1.°
e 2.2 grau) adoptou-se o concurso; para os gestores publicos, dirigentes intermédios de 3,2,
4.° e 5.2 grau e dirigentes das carreiras de assistente técnico e de assistente operacional

continua a livre escolha.

Em termos gerais, o actual sistema caracteriza-se por uma diversidade de modelos com
particularismos inerentes a cada carreira que acabam por a diferenciar no que respeita aos
requisitos de entrada e de exercicio do cargo (anos de carreira, curso de direc¢do), aos
métodos de selecgdo (concurso ou escolha) e ao numero de subordinados. O quadro actual
torna-se incoerente e disperso, ndo havendo um conjunto de regras que se aplique de modo
uniforme a esta area da Administracao Publica, demonstrando-se assim que as mudangas
nao sao produto de uma estratégia para o sector mas casuisticas, sendo, por vezes, fruto de
promessas eleitorais. A prova-lo estdo as recentes alteragdes ao Estatuto do Dirigente
Publico que, pretendendo despolitizar os cargos dirigentes, acabam realmente por limitar a
discricionariedade politica do Governo na escolha dos dirigentes sem que isso implique

necessariamente um aumento da competéncia técnica dos dirigentes publicos, pois estes

82 Congresso Nacional de Administragdo Publica — 2011 | Pagina 252



80 CONGRESSO NACIONAL

INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO, I.P. Desafios e Solugdes

nao passaram a ter de adquirir mais competéncias para além das que ja estavam previstas.
Por essa mesma razao julgamos que € necessaria uma abordagem geral que, em vez de se
debrucar sobretudo com a forma de designacao, se centre principalmente em favorecer a
profissionalizagao dos dirigentes publicos em Portugal.

2. Proposta de sistema de seleccao de dirigentes publicos: Dirigentes
Profissionais e Prossecutores do interesse publico numa Administracao
Publica para o século XXI

Tendo em conta as tendéncias internacionais nos paises ocidentais que apontam no
caminho da profissionalizacdo dos dirigentes publicos, a intencdo do Governo de
despolitizar os cargos dirigentes e a importancia que estes assumem na Administracao
Publica e muito especialmente no actual quadro de reducdo do numero de chefias
propugnada pelo Programa de Reducao e Melhoria da Administracao Central (PREMAC),
vimos propor um modelo de recrutamento e selecgédo de dirigentes fortemente influenciado
pelas nossas experiéncias pessoais e profissionais, nas quais merecem destaque as
adquiridas nos Curso de Estudos Avancados em Gestdo Publica (CEAGP do INA), e
consequente ingresso na Administragcao Publica Portuguesa, e Mestrado em Administragao
Publica (do ISCTE-IUL). As alteracdes a efectuar no actual sistema passariam por:

1. Criagdo de Carreiras de Dirigente Publico para todos os dirigentes/gestores em
organismos publicos das Administragdes Central, Regional e Local (directa e
indirecta), Sector Empresarial do Estado e outras instituicbes publicas.
Consequentemente, extingcéo do Estatuto do Gestor Publico®.

2. Criacao da carreira de dirigente publico inferior, com trés categorias baseadas no grau
de complexidade funcional, cada uma com o0s seus requisitos de acesso e
remuneracoes.

3. O acesso as carreiras de Dirigente Publico é aberto a todos os cidaddos com e sem
vinculo a Administracdo Publica, sendo cumulativamente necesséario por via de
concurso publico®®:

i) Aprovacao nos testes de acesso’’;
ii) Entrevista de Selec¢ao Publica;
i) Avaliagao curricular’;

% Das carreiras de Dirigente PUblico estariam excluidos os dirigentes/gestores dos 6rgédos e
servigos de: apoio ao Presidente da Republica; a Assembleia da Republica; os das Forgas
Armadas; e os das forgas de seguranca; e os do Sistema de Informagdes.
% O Juri do Concurso Publico integra obrigatoriamente: 1 Presidente a indicar pelo
organismo contratante; 1 vogal dirigente publico de categoria igual ou superior ao do lugar
para provimento indicado pela Comissdo de Recrutamento e Selec¢@o para a Administragao
Publica; 1 vogal de reconhecido mérito na area indicado por uma Universidade Publica. Os
membros do Juri indicados pelo organismo estardo sempre na propor¢cao de no maximo 1/3.
" Testes de admissdo: Teste a) para aferir conhecimentos sobre a Republica
Portuguesa, organizagdo do Estado e da Administracdo Publica portugueses, e politicas
publicas; Teste b) para aferir conhecimentos gerais em particular as capacidades b1)
verbais, b2) de ldgica, e b3) numéricas; Teste c) para aferir aptidoes em contexto de
trabalho.
" O curriculo e respectiva avaliagao terdo de ser disponibilizados em local publico.
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iv) Aproveitamento em curso para dirigentes com nota n&o inferior a 14 valores’.

4. O Governo pode nomear para cargos de Dirigente Publico cidadaos portugueses que
nao pertencem as carreiras de Dirigente Publico até 5% do total de todos os
Dirigentes Publicos (Nomeacao exclusivamente Politica).

5. Os dirigentes que nao pertencerem as carreiras de Dirigente Pulblico serao
designados por escolha baseada em critérios exclusivamente politicos, tendo, no
entanto, de ter a idade, o numero de subordinados e as qualificacdes exigidas aos
outros candidatos e de frequentar um curso de dirigente nos primeiros dois anos de
mandato. A sua remuneracao fixa ndo podera exceder o salario do Presidente da
Republica e a remuneragao variavel, em funcao dos resultados, ndo podera ser
superior a 200% da remuneracdo fixa. A sua comissao de servico cessa por vontade
expressa do governo que 0 nomeou ou com a entrada em fungdes de novo governo,
circunstancia em que deixariam de ter vinculo de dirigente com a Administracao
Publica. Poderiam ocupar cargos dirigentes por nomeagao politica até 10 anos
consecutivos mas, decorrido esse periodo, nos 3 anos subsequentes ndao poderiam
ser escolhidos para qualquer lugar de Dirigente Publico de nomeagéo politica.

6. Os candidatos que ingressassem nas carreiras dirigentes de Dirigente Publico através
de concurso poderiam permanecer na mesma por um periodo até 15 anos, findo o
qual cessaria o vinculo e teriam de se submeter a concurso e de frequentar novo
curso de carreira dirigente. Enquanto pertencessem as carreiras dirigentes poderiam ir
sendo nomeados para cargos dirigentes. No caso de serem nomeados para um cargo
cujo mandato ultrapasse aqueles limites deveriam permanecer até ao fim do limite
maximo cessando funcdes imediatamente.

7. Os membros das carreiras dirigentes teriam uma remuneracdo fixa e uma
remuneragao variavel. Esta poderia ascender a 25% do valor da remuneragao base
em fungao dos resultados.

8. O procedimento de recrutamento e seleccéo seria centralizado, havendo apenas um
concurso por carreira e categoria, numa unica época do ano, organizado pela Agéncia
de Recrutamento e Seleccado para a Administragdo Publica. Dividir-se-iam as vagas
disponiveis por areas (direito, economia, engenharias, outras) de modo a adequar a
oferta a procura. Isto obrigaria ao levantamento de necessidades da Administragéao
Publica e ao planeamento atempado dos exames e das formacbes, que poderiam
decorrer em varios locais do pais.

9. Apds o ingresso nas carreiras os dirigentes manifestariam a sua disponibilidade, ao
Governo ou aos dirigentes maximos dos organismos, para ocuparem 0S cargos vagos
publicitados na Bolsa de Emprego Publico, remetendo-lhes os seus curriculos. O
Governo e os dirigentes maximos poderiam entrevistar os varios candidatos ou nao,
nomeando livremente um deles sem terem de realizar mais formalismos que nao fosse
exarar o despacho de nomeacao.

20 Curso de Acesso as Carreiras de Dirigente Publico teria de incluir, entre outros, os
seguintes temas: Lideranga; Estratégia; Qualidade; Sistemas de informagéo; Direito Publico;
Organizacao do Estado e da Administragdo Publica; Unido Europeia; e Certificacdo ECDL.
Quando o requisito habilitacional de acesso seja a Licenciatura, este curso teria um formato
de Master em Administracao Publica e os diplomados aprovados poderdo, por sua
iniciativa, prosseguir estudos de Mestrado através de elaboragéo e defesa de trabalho/tese.
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No caso dos titulares dos cargos das entidades reguladoras o candidato escolhido
pelo Governo teria de ser confirmado posteriormente pela Assembleia da Republica.

Os dirigentes de carreira que nao ocuparem qualquer cargo auferem 65% da
remuneracao correspondente ao 2.° grau da carreira dirigente em que se encontrem,
podendo optar pela remuneragdo da carreira de origem quando tiverem vinculo
permanente a Administracdo Publica. Desempenham funcdes técnicas até serem
novamente nomeados num cargo dirigente ou até cessar o vinculo de dirigente.

Imposicao de idades minimas para se poder concorrer aos cargos dirigentes.

Imposicao de idades minimas para se poder ser nomeado titular de um cargo
dirigente.

Imposicdo de anos de servico como requisito de acesso a todas as carreiras
dirigentes, sendo que, no caso das carreiras de dirigente intermédio e superior, se
exigiria também 3 anos de servico como dirigentes na carreira inferior a qual se
estariam a candidatar. Quando fossem candidatos de fora da Administracao Publica
teriam de fazer prova de que ocuparam fungdes equiparadas as exigidas.

Imposicao de limites aos direitos politicos dos dirigentes publicos, que poderiam
continuar a ser militantes de um partido e ser candidatos a cargos nos 6rgaos politicos
do pais, mas ficariam inibidos de ocupar cargos de direccao politica nos partidos
enquanto estivessem nas carreiras dirigentes.

O vinculo a carreira dirigente teria de ser confirmado, no final do primeiro ano em que
ocupassem um cargo, pelo Governo ou pelo dirigente maximo do organismo através
da avaliacdo do grau de cumprimento dos objectivos contratualizados. Caso a
avaliacao fosse negativa o vinculo cessaria.

Imposicdo de numeros minimos de subordinados para cada cargo dirigente para
introduzir uniformidade entre dirigentes.

Se um dirigente ocupar um cargo de uma unidade organica com menos subordinados

do que estabelecemos na nossa proposta, o lugar devera ser extinto se nao for
provido de pessoal no prazo de 2 anos.
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Algumas das alteragcbes que propomos sao sintetizadas no seguinte quadro:

Quadro 3: Requisitos de acesso e exercicio do cargo de dirigente publico na Administragao
Publica Portuguesa de acordo com a nossa proposta.

Idade b Nﬁ_ g
Categori para Idade para Anosde Qualificaca 73  Subordina
Carreira a Grau concor nomeacao  servico o Curso 0s
rer
306
D ~ 1.0 36 10 Mestrado
Irecgao 74
Superior 2.0 34 Mestrado CADAP 101
34 8
33
1.2 32 6 Licenciatura 75
Direccao 30 Licenciatura CAG/EP
A 0
Intermédia 2. 30 4 FORGEP 10
8
c o 1.0 28 2 Licenciatura
omplexi i
dade 3 2° 26 Licenciatura A criar 4
26 1
18
Complexi 1.0 30 6 12.2 ano
. = omplexi ;
Direcgéo —5o — 28 5 Acriar ———/———
Inferior dade 2 2. o8 3 12.2 ano 5
o Escolaridade 33
c o 1 32 8 obrigatdria
omplexi —— - .
dade 1 50 30 Escqlang!qde A criar 10
30 4 obrigatoria

Para além da definicdo dos novos requisitos apresentamos um modelo a utilizar pelo
Governo para que este efectue levantamentos de necessidades globais da Administracao
Publica de modo a planear o recrutamento e a selec¢ao de novos dirigentes todos o0s anos.

"8 Corresponderia ao curso a frequentar ap6s a prestacdo da prova escrita, da entrevista e
da avaliagao curricular para se poder ingressar nas carreiras dirigentes.
" Tendo em conta as novas exigéncia habilitacionais, impde-se reformulacdo dos contetidos
do CADAP.
”® Tendo em conta as novas exigéncia habilitacionais, impde-se reformulacéo dos contetidos
do CAGEP/FORGEP.
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Quadro 4: Mapa anual de necessidades de pessoal dirigente na Administracao Publica

Central, Regional e Local

Carreira Categoria N.¢ dirigentes a contratar por area
Economia
Direcgéo Superior Engenharia
Direcgao Intermédia Direito
Direcgéao Inferior Complexidade3 Ql_uottr;s
Complexidade 2
Complexidadet

Apds o Governo definir o niumero anual de dirigentes a contratar encarregaria a

Agéncia de Recrutamento e Selec¢do da Administragdo Publica de organizar um concurso

por cada carreira e categoria, publicitando-os todos ao mesmo tempo. A prova escrita, a

entrevista e a avaliagdo curricular poderiam ser realizadas em varios locais do pais em

simultaneo. Do mesmo modo, 0s cursos poderiam ser ministrados em instituicées do Ensino

Superior de varias regides. Deste modo, todos os dirigentes seriam designados através de

concurso publico e teriam requisitos de acesso e exercicio dos cargos muito semelhantes na

forma, dando-se assim uniformidade aos cargos dirigentes da Administracdo Publica

Portuguesa. Abaixo apresentamos o fluxograma do procedimento geral a adoptar em todas

as carreiras

Fig. 1: Fluxograma da proposta de modelo de recrutamento e selecgéo de dirigentes

Levantamento
de
necessidades

Seleccao de
candidatos

Candidatos
frequentam
curso

Candidatos
aprovados
sao
nomeados

Procedimentos do recrutamento e selec¢ao de dirigentes
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As provas escritas e 0s cursos a ministrar aos dirigentes deverdo atender a duas
questdes: por um lado, a complexidade funcional de cada carreira ou categoria, adequando
competéncias a demonstrar nas provas e a adquirir nos cursos pelos candidatos a cada
carreira/categoria de dirigente; por outro lado, devem contemplar um conjunto de contetudos
gue constituam competéncias transversais a toda a Administracao Publica (Central, Regional
Auténoma e Autarquica) mas também ao Sector Publico Empresarial e a outras estruturas
(fundacbes publicas, associagdes, etc.) de modo a permitir a mobilidade dos dirigentes
publicos num universo caracterizado por uma enorme heterogeneidade. O quadro seguinte
enuncia quais os tipos de entidades em que um dirigente publico poderia vir a exercer

funcdes e quais as competéncias transversais que deve dominar.
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Quadro 5: Sectores da Administracéo Publica e competéncias transversais a
abranger nas provas de selec¢éo e nos cursos dirigentes

Sector da Administragdo Central, Regional Competéncias transversais a dominar pelos
Auténoma e Autarquica: dirigentes

Publico Administrativo”™
a) Organizagéao e actividade administrativa;
b) Gestéo de pessoas e lideranga;

;' ergcgf)es‘,—Gerals; c) Gestdo de recursos humanos, orcamentais,
3' In%?i?lftlc?:’ ublicos: materiais e tecnolégicog;
4. EstabelecFi)mentos! de ensino basico e d) Informagdo e conhecimento;
) o e) Qualidade, inovacdo e modernizacao;
secundanp, . . f) Internacionalizagdo e assuntos comunitarios.
5. Estabelecimentos de ensino superior;
6. Autoridades Nacionais;
7. Entidades Reguladoras;
8. Secretarias regionais;
9. Direcgdes/departamentos municipais.

Publico Empresarial

1. Empresas Publicas;
2. Entidades Publicas Empresariais;
3. Empresas Participadas.

Outras estruturas:

1. Fundagbes Publicas;
2. Associacbes’’.

A nossa proposta tem como objectivo principal trazer coeréncia ao actual sistema de
recrutamento e seleccdo de dirigentes publicos em Portugal. Pretende-se uma maior

uniformidade:

1. Nas formas de designacdo: em vez de ser por concurso ou por escolha propomos
que em 95% dos casos seja por concurso na fase de ingresso nas carreiras
dirigentes e que, posteriormente, os dirigentes integrados nestas possam ser
escolhidos livremente pelo Governo ou pelos dirigentes maximos dos organismos.

’® As tipologias de entidades enunciadas sdo apenas alguns exemplos.
7 Excluem-se as Ordens Profissionais. Incluem-se aqui todas as associagées cujos corpos
dirigentes sejam nomeados por alguma entidade publica.
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Até um maximo de 5% dos casos continuard a ser por livre escolha (Nomeacao
exclusivamente Politica);

2. Nos requisitos de acesso a carreira: nem todas as carreiras exigem anos de servigo.
O que propomos é, para além de generalizar os anos de servigo, impor idades de
entrada na carreira, prova escrita, entrevista, avaliacdo curricular e frequéncia de
curso para os candidatos a todas as carreiras. O objectivo é credibilizar e qualificar os
dirigentes e a Administragao Publica;

3. Nas tipologias de carreiras dirigentes: actualmente as diversas carreiras encontram-
se dispersas por varios diplomas. O que defendemos é a fusdo dos Estatutos dos
Dirigentes Publicos e dos Gestores Publicos, assim como a criagdo da carreira de
dirigente inferior. O nosso intuito é reunir num Unico diploma todas as carreiras gerais

de dirigentes publicos.

No proximo capitulo iremos enumerar as vantagens e desvantagens do modelo que

propomos.

lll. Vantagens e desvantagens do modelo proposto

O modelo agora apresentado, no que respeita a origem dos candidatos
(recrutamento), aproxima-se do sistema baseado no posto, €, no que concerne a forma de
selecgdo, insere-se no sistema com base no mérito e na competéncia profissional (Ferraz,
2008). Todavia, tal como acontece com o modelo americano, com o qual tem muitas
semelhancas, contém elementos que atenuam estas caracteristicas. Por um lado, porque
apesar de abrir 0 acesso aos cargos dirigentes a candidatos de fora da Administracéo
Publica, como acontece nos sistemas baseados no posto, ndo se destina a ocupacgao de
um posto mas a obtencao do direito de ser nomeado dirigente durante um certo periodo de
tempo, permitindo a criagdo de uma cultura de carreira devido ao facto de os candidatos
permanecem nas carreiras dirigentes entre 10 a 15 anos, saltando de cargo em cargo. Por
outro lado, o acesso baseado no mérito através do concurso é atenuado pelo facto de os
politicos poderem escolher livremente os dirigentes publicos dentre todos aqueles que
pertencem as carreiras e ainda alguns candidatos ndo integrados nas carreiras e nao terem
de aceitar, tal como vai passar a acontecer em Portugal, os candidatos seleccionados por
um juari. O modelo proposto consubstancia, de algum modo, um sistema misto, com as

seguintes vantagens e desvantagens.
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Vantagens

1. Integra num unico diploma e uniformiza as regras relativas aos cargos dirigentes das
carreiras gerais, unificando, inclusivamente, o Estatuto dos Dirigentes Publicos com o
Estatuto do Gestor Publico. Esta compilacao permite uma leitura mais facil e global dos
cargos dirigentes, tornando as regras explicitas e semelhantes para todos os dirigentes,
0 que contribui para a formagao de um espirito de corpo;

2. Cria regras claras, transparentes e uniformes para o acesso e exercicio dos cargos
dirigentes, facilitando o desenvolvimento de uma cultura propria e permitindo uma
comunicagao mais eficaz (Ferraz, 2008);

3. Aumenta a oferta de candidatos e a competicao pelos cargos dirigentes e favorece a
renovagao ciclica de valores e competéncias (Ferraz, 2008);

4. Reforga a profissionalismo e a independéncia politica dos dirigentes publicos devido a
exigéncia de demonstracdo e aquisicdo de competéncias técnicas no processo de
seleccao dos dirigentes mas desincentiva a colocacao de barreiras a operacionalizacao
de politicas ou a criagdo de um espirito excessivamente corporativista porque a sua
nomeacao e exoneracao é relativamente facil;

5. Permite uma maior liberdade do Governo na escolha e destituicido dos dirigentes
intermédios e superiores que o actual sistema mas garante maior estabilidade aos
dirigentes, que em vez de ocuparem 0s cargos apenas por 3 ou 5 anos, podem ser
nomeados durante periodos de 10 a 15 anos;

6. Impde a aquisicdo de competéncias transversais aos dirigentes antes destes iniciarem
funcbes, diminuindo os periodos de adaptacdo ao mesmo tempo que facilita a
mobilidade entre organismos e areas funcionais;

Permite um maior controlo do nimero de dirigentes pelo Governo;
A centralizacdo do procedimento de recrutamento poupa recursos e aumenta a
transparéncia;

9. Melhora a opinido publica e a confianga nos dirigentes e na Administracdo Publica
porque existe a garantia de que a esmagadora maioria dos dirigentes € nomeada apés
ter demonstrado dominar as competéncias técnicas para os cargos que ocupa.

Desvantagens

1. Aumenta o numero de procedimentos no recrutamento: exige-se que os candidatos
realizem uma prova escrita, que tenham uma entrevista e avaliagdo curricular e que
frequentem um curso de dirigente antes de estarem aptos a serem nomeados

dirigentes;
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2. O procedimento € mais demorado no ingresso a carreira, tendo de se planear o
recrutamento com antecedéncia;

3. Possibilidade de existirem demasiados dirigentes nas carreiras para 0s cargos

disponiveis ou haver um desajustamento entre as competéncias dos dirigentes

existentes e as areas com maiores necessidades;

As limitagbes ao exercicio de direitos politicos podem desincentivar alguns candidatos;

Aumentam os custos com a formagao por parte da Administragdo Publica e dos

candidatos a dirigentes, o que pode desincentivar alguns candidatos;

Competicdo muito elevada entre candidatos;

Dificuldade das provas escritas pode afastar muitos candidatos;

Eventual discordancia e resisténcia informal as politicas do Governo (Ferraz, 2008);

Existéncia de distanciamento de valores e linguagem entre dirigentes e politicos;

= © ® N O

0. Possibilidade de favorecimentos e diminuigdo da transparéncia devido ao facto de os
dirigentes dependerem dos politicos para serem nomeados.

A enunciagdo das vantagens e das desvantagens do modelo proposto denuncia
claramente que se esta perante um sistema hibrido que tenta estabelecer uma correlagao
positiva entre duas variaveis de extrema importancia: confianga politica e competéncia
técnica. O objectivo da nossa proposta é potenciar estas variaveis numa relagdo em que
saiam ambas a ganhar. Nesse sentido, o modelo garante, por um lado, um aumento da
competéncia técnica ao determinar que a esmagadora maioria (95%) dos dirigentes sé pode
aceder a carreira dirigente se for aprovado em provas escritas € em entrevista curricular e
frequentar com aproveitamento um curso de direcgado. Por outro lado, garante aos politicos a
capacidade de nomearem e exonerarem livremente, de forma rapida e expedita, todos os
cargos em todos os niveis da Administracdo Publica dentre os dirigentes que estejam
integrados nas carreiras dirigentes e até fora delas.

Conclusao

Os desafios da Nova Administracdo Publica em Portugal exigem solucées profissionais. O
improviso, a impreparagdo e a falta de profissionalismo sao problemas cada vez menos
tolerados pelos cidadaos, cuja exigéncia é crescente em resultado da melhoria das
condi¢des de vida, dos niveis de literacia e do acesso facil a informagbes sobre realidades
pautadas por padrdes mais elevados. Hoje ndo é o cidaddao que deve temer o Estado, pelo
contrario, o Estado é que deve estar preparado para saber satisfazer cidadaos em busca de
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tratamento personalizado nas organizagdes publicas, que, para além de lhes prestarem

servigcos, tém de ter em conta os seus pontos de vista.

Para além da qualidade dos servicos, os cidadaos, quando contactam com a
Administracdo Publica, dao especial importancia a valores como equidade, isencéo,
transparéncia, honestidade, ética, participagdo, accountability e nao discriminacdo. Num
contexto em que se assiste a um refluxo do Estado de determinadas areas bem como a
reducdo abrupta de estruturas e se tenciona diminuir o numero de funcionarios publicos,
convém ter presente a necessidade de garantir estabilidade aos valores centrais da
Administragéo Publica.

Os dirigentes publicos sédo, provavelmente, quem mais pode garantir a provisao de
servigos a populacao com eficiéncia, eficacia e qualidade ao mesmo tempo que asseguram a
efectividade das politicas publicas e o respeito pelos valores intemporais do Servico Publico.
Esses valores sdo essenciais, ndo apenas porque estabelecem a fronteira entre publico e
privado, mas, sobretudo, porque sdo o garante dos direitos fundamentais dos cidadaos,
protegendo assim a cidadania, que consiste numa “categoria social e contratual sujeito de
direitos e deveres [varidveis no tempo] ao qual a administracdo e o0 governo estdo obrigados
(...) na base da qual a sociedade assume colectivamente as incertezas e 0s riscos
decorrentes da vida em comum” Mozzicafreddo (2003:13).

Por essa mesma razao, decidimos propor um sistema de selec¢do de dirigentes
publicos que acentua a sua profissionalizacdo e incentiva a abertura dos cargos a todos
aqueles que se quiserem dedicar ao servi¢o publico como dirigentes sem diminuir o controlo
politico da classe dirigente para evitar que esta detenha um poder excessivo no aparelho de
Estado. A exigéncia de idade minima para se concorrer a cargos dirigentes, a aplicagao de
métodos de selecgao escritos e a frequéncia de curso de direcgao antes de os candidatos
acederem aos lugares de dirigente sdo mudangas que podem parecer excessivas. Todavia,
para garantir, tal como diz o senhor Primeiro-Ministro, que “Portugal ndo pode falhar’, sé ha
um caminho a seguir, e esse € aquele que exige aos dirigentes publicos que sejam capazes
de liderar com sucesso a Administragdo Publica numa conjuntura em que a falta de
profissionalismo pode ser fatal.
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