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1 - Introducéao

A busca de eficiéncia, eficacia e qualidade nos servigos publicos levou a que, ao longo das
décadas de 80 e 90 do século passado, se experimentassem nas administracées publicas
principios de gestdo da escola managerial (Peters & Waterman, 1982, Osborne & Gaebler,
1992; Lane, 1995; Frederickson, 1996), supostamente promotores de modelos institucionais
e organizacionais que introduzissem na gestdo publica aspectos como a desregulacao, a
descentralizacdo e a delegacdo de competéncias (Rocha, 2001; Madureira, 2004) para um
melhor funcionamento da Administracéo.

A adopcdo do New Public Management, ou mesmo de principios menos empresarialistas
como os do New Public Service, por muitas administragdes fazia prever que o principal factor
de legitimacéo para o recrutamento, tanto de dirigentes como de funcionarios, passaria a ser
as competéncias profissionais de uns e de outros em detrimento de quaisquer outros factores
de influéncia. Nao obstante, esta tendéncia ndo se verificou com a profundidade esperada.

Independentemente do modelo administrativo perfilhado pelos estados (mais préximo de
uma racionalidade burocréatica ou com maiores tendéncias para o empresarialismo crescente
do sector publico), hoje parece consensual que, sem esquecermos as idiossincrasias que
marcam, e devem continuar a marcar, a diferenca de missdo e de propdsito entre
organizagfes publicas e privadas, a gestdo de recursos escassos e a necessidade de se
servir o cidaddo com qualidade exige que funcionarios e dirigentes vejam as suas
competéncias profissionais desenvolvidas e melhoradas.

No caso portugués, os resquicios de uma cultura de burocracia mecanicista, por um lado, e a
manutencado das nomeacgdes dos dirigentes de topo na Administracdo Publica dentro de uma
l6gica de confianca pessoal e/ou politica (Page & Wright, 1999; Peters, 2001; Madureira &
Rodrigues, 2009, Madureira & Ferraz, 2010) por outro, sdo ainda factores de peso
fundamental na politica da administracdo de recursos humanos no sector publico, que tem
obstado a que os dirigentes sejam recrutados e exercam as suas funcbes com base nas
competéncias profissionais que possuem.

Ainda assim, em Portugal tem-se assistido a uma progressiva dotacdao de dirigentes e de
funcionarios de competéncias transversais, tanto técnicas como comportamentais, para o
exercicio de desempenho das suas fun¢des publicas.

2 - A valorizacdo das competéncias profissionais no recrutamento dos funcionarios: a
criacdo e o funcionamento do CEAGP!

2.1) O recrutamento dos funcionarios publicos em Portugal

Independentemente do caminho a seguir pela gestdo publica, e dos modelos que venha a
adoptar, certo parece ser que a forma como se recrutam os funcionarios é, por um lado
indiciadora da existéncia de uma certa matriz cultural administrativa e por outro,
potenciadora/condicionadora de desempenhos. Com efeito, um sistema de recrutamento
mais burocratizado, ou outro mais vocacionado para uma avaliagdo dinamica tendo em
perspectiva que o funcionario trabalhara segundo uma légica de gestao por objectivos, terdo
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eventualmente consequéncias de desempenho distintas. Certo é que, qualquer que seja a
filosofia das reformas administrativas do século XXI, esta tera que levar em linha de conta a
necessidade de se recrutarem funcionarios cujas competéncias profissionais, na sua
generalidade, sejam valorizadas uma vez que se tornam essenciais para que possa haver
um entendimento e um envolvimento na mudanca.

Um estudo comparativo das administracées publicas e dos sistemas de recrutamento de 15
paises da U.E., incluindo Portugal, (Bossaert, Demmke, Nomden, Polet, 2001) aponta para o
“concurso com regras prée-fixadas por lei” como o método de recrutamento e seleccdo mais
frequentemente empregue em paises como Portugal, Franca, Grécia, Irlanda, Italia,
Luxemburgo, Espanha e Bélgica. Nao obstante, mesmo entre estes paises existem
diferencgas consideraveis nas formas de recrutarem os seus funcionarios. Ao contrario do que
se passa em Portugal, onde, ainda que supervisionados a nivel governamental, 0s concursos
sdo promovidos pelos diversos organismos publicos existentes, por exemplo, em Franca, 0s
funcionarios sédo recrutados através da realizacdo de grandes concursos nacionais tutelados
ministerialmente. Em contrapartida em estados como o finlandés ou o sueco, o pessoal é
recrutado como no sector privado, podendo ser escolhidos varios métodos de seleccédo sem
que tenham que estar estipulados por uma lei nacional. Na Finlandia, todo o processo de
recrutamento chega mesmo a ser efectuado por empresas consultoras externas cabendo
apenas a Administracdo Publica a decisdo final de aceitagdo ou rejeicdo dos elementos
recrutados. Também na Dinamarca ou Holanda séo as proprias agéncias ou organismos que
autonomamente gerem todo o processo de recrutamento de acordo com critérios de
avaliacao fixados pelos préprios. No Reino Unido, compete aos ministérios ou agéncias
executivas, estabelecerem as suas proprias regras e regulamentos para 0 recrutamento,
desde que estas estejam de acordo com as imposicdes exigidas pelo Public Service
Management Code (Bossaert, Demmke, Nomden, Polet, 2001).

Um estudo mais recente sobre paises membros da OECD (OECD, 2003), aponta também
ele no sentido de uma diversidade de experiéncias, relacionando sempre a questdo do
recrutamento com os sistemas de carreiras existentes (ou inexistentes) nos diferentes paises
a serem estudados, sem que nunca afirme concludentemente a supremacia de um tipo de
recrutamento sobre qualquer outro. Nao obstante, o que sobressai na literatura sobre esta
matéria € que o factor “competéncias” ndo aparece suficientemente referido como sendo de
importancia nuclear quer no acto do recrutamento quer no pds-recrutamento (na perspectiva
de desenvolvimento dessas competéncias).

Em Portugal, onde os funcionarios sdo geridos através de um sistema de carreiras, o
recrutamento dos funcionarios publicos faz-se de acordo com o disposto no Decreto-Lei n®
204/98 de 11 de Julho e na Portaria 83-A de 2009 de 22 de Janeiro (que surge para
actualizar as formas de recrutamento na sequéncia da entrada em vigor da Lei de Vinculos,
Remuneracdes e Carreiras Lei 12-A/2008 de 27 de Fevereiro), nos quais se encontram
consignados todos os direitos e deveres dos cidaddos no acesso a uma candidatura a um
lugar na funcéo publica, assim como os métodos de recrutamento e de selecgdo utilizados
pelo Estado. Nao obstante a existéncia desta legislacdo, tendo em atencao o peso crescente
gue o efectivo da funcdo publica foi tendo nos gastos do Estado portugués, nos ultimos 5
anos, as restricoes de recrutamento de novos funcionarios publicos comecaram a fazer-se



sentir rigorosamente?. Até, |4 assistiu-se a um crescimento compulsivo do nimero de
funcionéarios publicos, apesar dos esforgcos de contencdo protagonizados pelos diferentes
governos. Os dados existentes apontam para uma mais do que triplicacdo do numero de
efectivos entre 1968 (que neste ano eram de apenas 197.000) e 1999 (ou seja, 31 anos mais
tarde)®. Para este aumento significativo contribuiram decisivamente sectores como o da
saude e da educacdo, que conheceram um crescimento sem precedentes nos ultimos 35
anos. Hoje, e face aos dados disponiveis, a Unica coisa que podemos afirmar com clareza é
gue se em algumas areas existe efectivamente pessoal em excesso, outras had que se
debatem com uma clara escassez de recursos humanos e de competéncias (tanto
transversais como especificas, tanto técnicas como comportamentais). Existe uma
desproporcao na forma como estéo distribuidos os recursos humanos. Sectores como o das
pescas e da agricultura continua a ter um numero de efectivos elevado (12.528 em 2001)
relativamente as missdes que hoje lhe sdo atribuidas, enquanto que areas como a ciéncia e
tecnologia (1.411 efectivos em 2001) continuam a ter um crescimento demasiadamente
ténue tendo em conta os desafios impostos pela nova sociedade do conhecimento e da
informacé&o (Correia de Campos, 2002). Em suma, uma harmonizagcédo entre recrutamento,
distribuicdo e formacao dos recursos humanos sera determinante num processo de mudanca
e de modernizacdo que se queira bem sucedido. Ndo obstante o desequilibrio na forma
como tem sido feito o recrutamento, mas sobretudo a distribuicdo dos recursos humanos no
sector administrativo publico, ao longo dos udltimos anos, a entrada dos funcionarios na
Administr%géo Publica portuguesa comecou a fazer-se de forma aparentemente mais
cautelosa”.

Actualmente, carecendo de estudos que caracterizem a evolugdo quantitativa das entradas
de empregados da Administracdo Publica (funcionarios ou néo), torna-se muito dificil fazer
uma avaliacdo fidedigna nesta matéria, sobretudo tendo em conta a diversidade de formas
gue existem da Administracdo comprar certos servicos (contratos a prazo, prestacdo de
servicos, avencas e contracting out).

N&o contando com um concurso de nivel nacional, como acontece em paises como a
Franca, Portugal foi recorrendo essencialmente a abertura de concursos extraordinérios para
ir integrando gradualmente os trabalhadores que, com contratos a prazo ou contratos de
prestacao de servico, trabalhavam durante meses ou anos na Administracdo Publica, sem
gue contudo fossem considerados funcionarios publicos.

Independentemente da optimizacdo das solu¢des organizacionais a adoptar no sentido de
tornar os servigos publicos mais capazes, eleito com maioria absoluta em 2005, o governo do
Partido Socialista prometeu que por cada dois funcionarios publicos que se reformassem

% Textos legais como a Resolucdo do Conselho de Ministros n® 97/2002 ou o Despacho Conjunto n°1071/2005 propdem
medidas que vao no sentido do congelamento das admissdes na Administracdo Publica portuguesa
% Para este assunto consultar o documento ADMINISTRACAO PUBLICA EM NUMEROS (2001), 2° Recenseamento
Geral da Administracdo Publica. Instituto de Gestdo da Base de dados dos Recursos Humanos da Administragcdo Publica,
Ministério da Reforma do Estado e da Administracéo Publica
* N#o existem nimeros exactos publicados que permitam sustentar esta afirmagdo. Contudo, de acordo com os dados
fornecidos pela Caixa Geral de Aposentacdes, entre 2001 e 2004 houve uma diminuicdo de 2,5% no efectivo da
Administracdo Publica portuguesa. Por outro lado, a pressdo da opinido pdblica manifestada na imprensa e a verificagdo de
uma aparente contengdo na admissdo de pessoal nos servicos publicos, podem ajudar a fazer uma avaliagdo da situacao,
ainda que imprecisa. A cautela na admissdo de funciondrios foi particularmente observada a partir da entrada em funcées do
XV Governo Constitucional e continuada pelo XVI e XVII Governos Constitucionais portugueses
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apenas entraria um novo funcionario. Esta medida veio a afunilar ainda mais a ja sentida
dificuldade de ingresso nos quadros do Estado. Actualmente, fruto da crise das contas
publicas, o executivo fala mesmo da possibilidade de se recrutar apenas um funcionario por
cada trés que se venham a reformar.

O contexto de recrutamento de novos trabalhadores para a Administracdo Publica
portuguesa € pois, no momento em que vivemos, excepcionalmente dificil. Por este motivo,
Importa garantir que as admissdes feitas a partir deste momento possam ser as mais
adequadas.

2.2) O CEAGP como forma de recrutamento com valorizacdo de competéncias

Com a criacdo, no ano lectivo 2000/2001, do Curso de Estudos Avancados em Gestao
Publica (CEAGP) pelo Instituto Nacional de Administracdo (INA), a frequéncia desta pos-
graduacdo passou a ser uma das vias institucionalizadas mais clara e inequivoca para a
entrada de funcionarios (técnicos superiores) na Administracdo Publica portuguesa
(Madureira & Correia de Campos, 2001). Com efeito, para entrarem no referido curso, os
candidatos tém que realizar uma prova nacional (teste de cruzes) cujas perguntas sao
elaboradas por especialistas e académicos de diferentes areas técnicas, a partir de um
conjunto de material bibliografico que é antecipadamente recomendado aos candidatos como
elemento principal de estudo para a prova. Os candidatos aceites passam entdo por um ano
intenso de formacdo ap6s o qual ingressam directamente na carreira Técnica Superior.
Assume-se que a seleccao dos funcionarios é feita a entrada para o curso e que, a sua
ascensdo a condicdo de funcionarios € antecedida de uma formacdo exaustiva onde
supostamente adquirem competéncias nos dominios das politicas publicas, das finangas
publicas, do direito administrativo, dos modelos de gestdo publica, etc. Independentemente
de poder ser discutivel a adequacdo das provas de acesso ao curso (teste americano de
cruzes), certo é que a frequéncia do CEAGP garante que quem se torna funcionario publico
por esta via tem a possibilidade de, durante um ano, adquirir conhecimentos e competéncias
transversais antes de iniciar a sua carreira.

E evidente que o recrutamento/seleccdo de funcionarios publicos ndo se esgota neste
modelo de triagem/formacao, existindo a abertura de vagas, ainda que de forma contida e
parcimoniosa, nas mais diversas areas da Administracdo. Contudo, o CEAGP afigura-se
como uma via de recrutamento/selec¢cdo de imparcialidade dificiimente questionavel, que
para além de servir de sistema recrutamento/seleccdo enriquece os futuros agentes da
Administracdo ministrando-lhes um curso de um ano onde competéncias tedricas mas
também praticas (tanto técnicas como comportamentais) sdo altamente estimuladas,
designadamente através de trabalhos individuais e de grupo, parte das vezes desenvolvidos
em Direccdes Gerais e Institutos Publicos.

Independentemente da existéncia e da pratica das tradicionais formas de recrutamento,
pensamos que o projecto de recrutamento/formacao lancado pelo CEAGP devera doravante
prevalecer como forma de recrutamento privilegiada uma vez que através dele ndo s6 podem
ser seleccionados aqueles que supostamente sejam 0s mais aptos, como para além disso
sdo instruidos durante um periodo de um ano em matérias (conhecimentos técnicos, atitudes
e comportamentos) que os habilitardo e qualificardo enquanto futuros técnicos da
Administracdo Publica.



3 — O recrutamento e a formacgdo de competéncias enquanto factores legitimadores do
exercicio das funcdes dirigentes

3.1) O recrutamento dos dirigentes: A confian¢ca politica versus a objectividade nos
critérios de seleccéao

De um ponto de vista tedrico, a Ciéncia da Administracdo continua a apontar para duas
grandes categorias de tipos de recrutamento dos dirigentes publicos: o primeiro baseado em
critérios de confianca politica e fidelidade para com as politicas do Governo, o segundo, no
extremo oposto, baseado no mérito, na imparcialidade e na neutralidade da gestdo. O factor
gue aparece como comum a estes dois modelos é a subordinacédo da alta direccéo publica
ao interesse publico e ao poder politico legitimamente eleito. Contudo, na pratica, a
configuracdo das relagbes entre os actores politicos e os actores administrativos tornam
dificil a definicho de uma fronteira clara entre a politica e a administracdo bem como a
categorizacao de um pais como pertencente a um dos modelos extremos.

De acordo com os estudos de Page & Wright (1999), independentemente dos sistemas
administrativos serem mais partidarizados ou mais baseados no principio da necessidade de
uma neutralidade do servigo publico, devera sempre existir o cumprimento de um principio de
lealdade institucional para com o Estado por parte de qualquer agente que se constitua como
um seu servidor. Mesmo nos sistemas administrativos mais despolitizados existe pois, de
acordo com os autores, uma procura de “funcionarios de confianca” para os lugares de
gestdo de topo. Contudo, ao utilizar-se este termo, deve perceber-se que existe uma
referéncia ao conceito de “confianca” no seu sentido mais lato e nédo apenas politico
partidario. Esta tendéncia € muito vincada em paises como a Dinamarca. Jensen & Knudsen
(1999) ilustram bem o exemplo deste pais, descrevendo a modernizacdo administrativa como
um fendmeno que levou a transformacao dos burocratas em “profissionais da gestédo publica”
e em que o recrutamento passou a ser feito com base numa “confianca” alicercada em
competéncias profissionais e ndo em escolhas politicas.

Contudo, esta proposta efectuada por Jensen & Knudsen (1999) carece ainda de uma
aplicacédo préatica na maioria das Administragdes.

Com efeito, depois de vérias tentativas de reforma administrativa nos paises ocidentais,
através da emergéncia da Teoria da Escolha Publica (Mueller, 1979), do managerialismo e
do New Public Management (Peters & Waterman, 1982, Pollitt, 1990, Osborne & Gaebler,
1992, Lane, 1995, Frederickson, 1996) ou de uma maior aplicacdo do conceito de
Governance® (Hood & Lodge, 2004), e independentemente das tendéncias politicas dos
governos que conduzem estas reformas, existe um aspecto que se tornou nuclear na ligacao
entre o poder politico e as elites administrativas: o da “confianca”. Trata-se porém, como ja
vimos atras, de um conceito pouco transparente na medida em que quando referimos o
termo “confian¢a”, podemos estar referir-nos a uma “confianca politica” (mais permeavel aos

®> Governance encarado como o reconhecimento de que numa sociedade global nfo existem imposicdes unilaterais de
quaisquer tipos de lideranga, pelo que Estado e Administracdo Pdblica passam a ter que funcionar como um sistema de
6rgaos orientadores dos distintos actores sociais e econémicos de uma sociedade determinada
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clientelismos e aos jogos de influéncias), ou a uma “confianga com base nas competéncias e
desempenhos”, conceito trazido por Jensen & Knudsen (1999).

No que concerne aos modelos de recrutamento dos dirigentes na Administragdo Publica,
estes ndo sdo independentes da tradicdo e da cultura prevalecentes numa determinada
realidade social pelo que € natural a sua variagdo de Estado para Estado. Em Portugal, so
em 1979, e de acordo com o disposto no Decreto Lei n° 191-F/79 de 26 de Junho, € que o
pessoal dirigente da Administragdo Publica portuguesa deixou de ser provido vitaliciamente,
para passar a ser nomeado em regime de comissao de servico (Teixeira da Cruz, 1992). Do
definitivo passou-se para um estado transitorio na ocupacao de cargos dirigentes, ainda que
renovavel por periodos de 3 anos. Para tal, iam contribuindo a dindmica evolutiva do tecido
politico e socio-econémico. Contudo, e apesar das influéncias sofridas pelo exterior, no
essencial, o quadro juridico da burocracia permaneceu quase idéntico aguele que vigorou
durante os quase 50 anos de ditadura (Rocha, 2001).

Em 1987, na sequéncia de um partido politico ter obtido a maioria absoluta nas elei¢cbes
legislativas, o poder politico passou a centralizar o poder administrativo na mao de politicos
com o fim de evitar eventuais confrontos de opinides ou discordancias entre a alta esfera da
func&o publica e o governo. Mesmo o recrutamento de directores de servigos e de chefes de
divisdo passava a depender do poder politico (Rocha, 1998). A institucionalizacdo deste novo
tipo de recrutamento de dirigentes na Administragdo Publica portuguesa pressupunha a
existéncia de dirigentes competentes, dinamicos, leais, capazes de decidir, sem que se
criasse no entanto nenhum instrumento para que se pudessem aferir estas capacidades nos
dirigentes.

Apesar de ao longo das ultimas décadas ter subsistido a discussao sobre o recrutamento dos
dirigentes de topo e intermédios da Administracdo Publica, continua a ndo haver regras
claras que permitam um recrutamento baseado em competéncias. Promulgada e publicada
durante o ano civil de 2005, a Lei n°51/2005 de 30 de Agosto, prevé no n°l do artigo 18° do
seu anexo que “os titulares de cargos de direc¢ao superior sao recrutados, por escolha, entre
individuos licenciados, vinculados ou ndo a Administracdo Publica, que possuam
competéncia técnica, aptidao, experiéncia profissional e formacdo adequadas ao exercicio
das respectivas fungdes”. Estes dirigentes séo escolhidos pelo Governo e prestam fungdes
em regime de comissdo de servico por um periodo de 3 anos, podendo através das
renovacdes no cargo, este periodo estender-se até 12 anos. Sobre esta matéria importa
reflectir sobre o facto de dirigentes oriundos de outros sectores que nao o publico, poderem
desempenhar cargos de alta direc¢cdo na Administracado Publica portuguesa. Com efeito, se a
proveniéncia do dirigente ndo deve ser determinante no seu recrutamento, pelo que néo se
deve vedar a entrada a dirigentes provenientes, por exemplo, do sector privado, sera
igualmente verdadeira a proposi¢cdo segundo a qual ha competéncias que qualquer dirigente
ou funcionario publico deveria ter, nomeadamente porque sao formadoras de uma
consciéncia de servico publico. Desta forma, o recrutamento deveria prever mecanismos de
verificagdo da existéncia, ou ndo, destas competéncias nos dirigentes seleccionados.

Quanto aos cargos de direccao intermédia a supracitada Lei vem prever que “os titulares dos
cargos de direccdo intermédia sejam recrutados por procedimento concursal” o que
implicaria, em teoria, uma despolitizacdo das camadas de poder intermédio. Relativamente
ao leque de competéncias que estes devem possuir para o exercicio das suas funcbes a
legislacdo € bastante vaga.



A praxis mostra ainda que, mesmo quando mudam de Direc¢cdo ou de Organismo 0s
dirigentes, tanto nos niveis superiores como intermédios, tendem a eternizar-se em cargos
de direccéo, independentemente dos resultados obtidos ou das competéncias demonstradas.
Por outro lado, o artigo 22° da Lei 4/2004 de 15 de Janeiro, nomeadamente através do seu
namero 2, vem prever que, tendo em atencdo a criacdo de uma estrutura matricial nos
Organismos da Administracdo Publica Portuguesa, as chefias das equipas multidisciplinares
passem a ser designadas, de entre os efectivos do servico, pelos dirigentes maximos. O
principio de nomeacao destas chefias, sem recurso a procedimento concursal, introduz de
forma sub-repticia menor transparéncia no recrutamento daqueles que vao integrar, na
pratica, o grupo dos dirigentes intermédios (mesmo que formalmente ndo tenham esse
estatuto, estas chefias sdo equiparadas em termos estatutarios e remuneratérios a um chefe
de divisdo ou a um director de servicos). A afericdo das competéncias destas chefias ndo é
efectuada com base em critérios profissionais objectivos. O seu recrutamento depende
somente da autoridade, mais ou menos discricionaria, do dirigente maximo do Organismo.

Uma ainda escassa responsabilizacdo dos dirigentes publicos pelos desempenhos e
resultados obtidos, bem como a fragilidade desse julgamento, impede que se afirme que a
administracdo publica portuguesa esteja a mudar de uma configuragdo burocrética
mecanicista para uma configuracdo hibrida em que a profissionalizacdo da gestdo se
aproxime do modelo de hibrido de tipo ideal conceptualizado por Aberbach e Rockman
(1988) que procura conjugar o valor da confianga com os valores de neutralidade e mérito.
Segundo Almeida (2006), os ultimos anos tém demonstrado que 0s sinais de pressao
externa ndo se afiguraram suficientemente importantes para se poder ler uma mudanca
estrutural no tocante a despolitizacao do sistema. No que diz respeito a realidade portuguesa
continuamos a assistir, ao spoil system como regra de preenchimento dos lugares dirigentes
de topo na administracdo publica portuguesa, independentemente das competéncias
evidenciadas pelos dirigentes. Importa ainda acentuar a ideia de que, no que concerne as
chefias intermédias, estas vdo sendo ciclicamente esvaziadas de poder e de contetudo
funcional, uma vez que com os diferentes ciclos eleitorais mudam dirigentes de topo e com
eles as orientacdes de gestédo, ndo sé a nivel estratégico mas, também, operacional.

Mesmo que, de acordo com Page e Wright (1999), o factor “confianca” esteja na origem da
escolha dos dirigentes em todos os paises que compde o western model em geral e, em
particular e com maior profundidade, no modelo tradicional europeu, tal ndo deve significar
gue o conceito de “confianca”, ndo possa vir a ser interpretado num sentido mais lato. Assim,
no contexto da institucionalizacdo das funcdes de direccdo e, consequentemente, com a
adopcao de caracteristicas do modelo profissional, o conceito deve deixar de ser encarado
como determinantemente politico e passar antes a ser encarado como um dever de lealdade
(do dirigente seleccionado) para com o estado, mais até que para com o poder (ou partido)
politico eleito. No fundo, o dirigente seleccionado deve cumprir um dever de lealdade na
formulacdo e implementacdo das politicas publicas (Schuetz, 2009), em respeito pelos
principios de uma boa governacéo, devidamente controlado por mecanismos de avaliagdo
gue considerem a gestao por objectivos e promovam uma efectiva gestao das carreiras.

Desta forma, os “novos dirigentes” a serem recrutados, independentemente da filosofia
administrativa que presida ao funcionamento da administragdo, terdo que possuir
competéncias profissionais que sejam adequadas ao exercicio de funcées que se propdem
desempenhar dentro do sector publico, assim como conhecimentos relativamente as
idiossincrasias dos organismos publicos e da sua missdo. A premissa da necessidade do
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dominio destas competéncias pressupde a existéncia de uma ldgica de actualizacdo das
mesmas.

3.2) A formacéo e as competéncias dos dirigentes

Como ja foi referido, a discusséo sobre o recrutamento dos dirigentes de topo e intermédios
da administracdo publica portuguesa foi uma constante ao longo das trés ultimas décadas.
Sucessivas leis foram modificando as formas de recrutamento dos dirigentes. A Lei n° 2/2004
de 15 de Janeiro que aprovou o Estatuto do Pessoal Dirigente dos Servicos e Organismos da
Administracdo Central, Regional e Local do Estado, na Seccao Il do Capitulo Il, veio prever
as regras para o recrutamento e seleccdo dos cargos de direccado intermédia. Neste
enquadramento, o artigo 20° estabelecia, pela primeira vez, como requisito para o exercicio
de funcdes dirigentes, para além da licenciatura (prevendo algumas excepc¢des) e de um
periodo minimo de experiéncia profissional, o aproveitamento num curso de formacéo para
Alta Direccdo em administracdo publica.

Promulgada e publicada durante o ano civil de 2005, a Lei n°51/2005 de 30 de Agosto, que,
alterando a Lei n° 2/2004 de 15 de Janeiro, surge para estabelecer novas regras para as
nomeacdes dos altos cargos dirigentes da administracdo publica, no seu artigo 12° vem
prever a obrigatoriedade de formacdo em Alta Administracdo, com aproveitamento, para que
possam ser exercidas funcdes de direc¢cdo na Administragdo Publica portuguesa.

O resultado mais tangivel destas duas leis € o facto dos dirigentes publicos,
independentemente do grau de relevancia das suas funcdes, passarem a ter a
obrigatoriedade de frequentarem, com aproveitamento, cursos de formacao de longa duracéo
visando muni-los de competéncias em areas transversais da gestdo publica (ética,
administracdo e gestdo publica; lideranca e gestdo de pessoas; gestdo orcamental e de
recursos materiais; gestdo tecnoldgica; inovacdo e qualidade; internacionalizacdo e
prospectiva).

N&o obstante, importa salientar que € ainda muito recente a obrigatoriedade dos dirigentes
da administracdo publica portuguesa (tantos os dirigentes de topo como os intermédios)
frequentarem cursos de formacdo. Note-se que a opcao do legislador em torné-la obrigatoria,
ao contrario de outros paises, em que sao os proprios dirigentes que procuram a formacéo,
revela que na cultura organizacional da administracdo publica portuguesa, nunca existiu uma
tradicdo de formacao dos quadros dirigentes (Ganh&o, 1994; Madureira, 2004), proliferando,
como dirigentes, funcionarios em fim de carreira que foram aprendendo gracas ao learning
by doing® ou entdo designados por nomeacao politica.

A formacdo de dirigentes surge pois, com o novo quadro legal, como uma resposta as
necessidades de qualificacdo dos dirigentes da administracdo publica portuguesa, dando
resposta a um dos principais objectivos da reforma administrativa em Portugal.

Todavia, a questdo que se coloca, considerando o enquadramento historico-cultural da alta
direccdo publica portuguesa, é a de saber, com todas as limitacfes que tal acarreta, em que

® Embora seja uma importante fonte de aprendizagem organizacional e funcional, o learning by doing ndo supre por si s6,
isoladamente, todas as necessidades de formacao evidenciadas pelos funcionérios
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medida a formacao profissional dos dirigentes publicos contribuiu, até a data, para uma
melhor administracao publica.

4 - Conclusdes

De acordo com aquilo que atras foi enunciado percebe-se com clareza que as competéncias
se tornaram fundamentais enquanto factor de legitimacdo para o recrutamento e para o
exercicio de funcdes publicas de funcionarios e dirigentes na Administracdo Publica
portuguesa. Estas competéncias serdo necessariamente distintas consoante os niveis de
chefia exercidos e de acordo com a especificidade das funcées de cada servidor publico.
N&o obstante, existe um saber e um saber fazer que devem ser comuns a dirigentes e a
funcionarios publicos, nomeadamente porque sao formadores de uma consciéncia de servico
publico.

Com a introducdo do CEAGP, ha cerca de 10 anos atras, e com a nova legislacdo que
introduz um carécter de obrigatoriedade na frequéncia de cursos de formacdo de longa
duracdo para todos os dirigentes da Administracdo Publica portuguesa, embora ainda nao
existam avaliacdes de grande profundidade relativamente ao impacto destas formacgdes no
exercicio das funcdes dirigentes, poder-se-a afirmar que na actual reforma administrativa tem
existido a preocupacdo de dotar dirigentes e funcionarios de mais e de melhores
competéncias, tanto gerais como especificas, tanto técnicas como comportamentais.

N&o obstante os avancos realizados, a parcela de funcionarios a serem recrutados atraves
do CEAGP, e que por isso sdo formados durante um ano inteiro em matérias relacionadas
com o desempenho de func¢des publicas, é ainda reduzida pelo que ndo garante que o todo
dos novos funcionarios passem por uma fase de sensibilizacdo antes de comecarem a
exercer actividades dentro do servi¢co publico.

Por outro lado os dirigentes continuam a ser recrutados com base em critérios que se
prendem mais com a “confian¢ca” do que com a detencdo das competéncias objectivamente
necessarias para o exercicio de funcées de gestdo em contexto publico. Estamos pois ainda
longe de uma profissionalizacdo da gestdo das organizacfes publicas.

Ainda que nunca se possa divorciar da missdo do estado e dos organismos publicos, esta
profissionalizacdo surge, cada vez de forma mais consensual, como necessaria para uma
maior eficacia, eficiéncia, transparéncia e funcionalidade dos servigcos publicos. Desta forma,
resta a Administracdo Publica portuguesa aprofundar os esforcos que tém vindo a ser feitos
no sentido de privilegiar o desempenho em detrimento da politizagdo das estruturas.
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Resumo

Independentemente do modelo administrativo perfilhado pelos estados, hoje, é consensual
gu, sem esquecermos as idiossincrasias que marcam a diferenca de misséo e de propdsito
entre organizagfes publicas e privadas, a gestdo de recursos escassos e a necessidade de
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se servir o cidaddo com qualidade, exigem que funcionarios e dirigentes vejam as suas
competéncias profissionais desenvolvidas e melhoradas.

No caso portugués, os resquicios de uma cultura de burocracia mecanicista, por um lado, e a
manutencdo das nomeac¢des dos dirigentes de topo na Administracdo Publica dentro de uma
l6gica de confianca politica por outro, sdo ainda factores de peso fundamental na politica da
administracao de recursos humanos, que tem obstado a que os dirigentes sejam recrutados
e exercam as suas fungdes com base nas competéncias profissionais que possuem.

Ainda assim, em Portugal tem-se assistido a uma progressiva dotacdo de dirigentes e de
funcionarios de competéncias transversais para o0 exercicio de desempenho das suas
funcdes publicas. Para tal contribuiu a criacdo do Curso de Estudos Avangados em Gestéao
Publica que forma os técnicos superiores durante um ano antes da entrada dos mesmos na
Administracdo Publica portuguesa. Por outro lado, as disposicfes legais contidas na Lei
n°2/2004 de 15 de Janeiro e na lei n® 51/2005 de 30 de Agosto, vieram determinar que todos
os dirigentes publicos devem frequentar um curso de ciclo longo de formacédo profissional
sem o qual ndo podem continuar a exercer funcées dirigentes. Pelo menos de um ponto de
vista formal, a Administragdo portuguesa tem vindo a tentar dignificar a aquisicdo de
competéncias dos seus dirigentes e funcionarios e consequentemente a sua
profissionalizacéo.

O objectivo desta comunicacao é perceber se as modificacdes legais contribuiram para que
se passasse a considerar mais o papel das competéncias dos funcionarios, mas sobretudo
dos dirigentes, em detrimento de outros factores (como a proximidade do poder politico).

Palavras-Chave: dirigentes, funcionarios, competéncias, formacao, desempenho.

Abstract

Regardless the administrative model endorsed by the state, in nowadays it is widely accepted
that, without ignoring the idiosyncrasies that make a difference in mission and purpose among
public and private organizations, management of scarce resources and the need to serve the
public with quality, require employees and managers trying to improve and develop their
professional skills.

In the Portuguese case, the remnants of a culture of mechanistic bureaucracy on the one
hand, and keeping the appointments of top managers in the public service within a logic of
“political trust” on the other hand, are still key factors in politics of human resource
management. This is the main reason that aloud leaders not to be recruited based on
professional skills or on their performances.
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Still, Portugal has witnessed a progressive appropriation of directors and civil servants of
transversal skills for the performance of their public duties.

The creation of the Course of Advanced Studies in Public Management has been very
important for public administration students. This Course is a long cycle training program (1
year) that students should accomplished before the entry in the Portuguese Administration.

Moreover, the legal provisions contained in Law No. 2 / 2004 of January 15 and Law No.
51/2005 of August 30, came to determine that all public officials must attend a long cycle
training without which they can’t continue to exercise leadership functions. At least from a
formal point of view, the Portuguese administration has been trying to dignify the acquisition
of skills of its managers and staff and consequently increasing their professionalism.

The purpose of this communication is to see whether the legal changes have helped us to
consider further the role of the competence in the context of public administration staff, but
especially of the leaders, to the detriment of other factors (such as the proximity of political
power).
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