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Apresentacao

Este documento é uma nota de apoio elaborada para promover discussdes entre os colaboradores da
equipe de Gestdo de Pessoas no Setor Publico (GPSP) da Alianca (Fundacdo Brava, Fundacao
Lemann, Instituto Humanize e Republica.org)’. Seu objetivo é servir de suporte para atividades
internas de desenvolvimento da equipe, como diadlogos com especialistas e conversas em grupos de
estudo. Por se tratar de uma nota de apoio, este documento nao tem a pretensdo de dar tratamento
académico aos temas abordados - mas unicamente levantar informagdes sobre experiéncias
nacionais e internacionais que sirvam de insumo para discutir a melhoria da gestao de pessoas no
setor publico brasileiro. Este documento ndo deve ser compartilhado ou publicado sem autorizacao
expressa da Alianga por meio de seus representantes.

Introducao

O objetivo deste relatério € apresentar as experiéncias de modernizagdo do servigo publico
observadas no Reino Unido e em Portugal, com énfase no funcionamento da gestéao de carreiras dos
trabalhadores contratados pelo Estado em cada pais. Serdo resumidas as principais tendéncias de
reforma realizadas por ambos paises nas ultimas décadas, para em sequéncia compara-las e assim
identificar eventuais padroes e contrastes que possam orientar o debate sobre a modernizacdo do
sistema de carreiras no servigo publico brasileiro.

A reforma do servigo publico no Reino Unido

Na literatura sobre modernizagéo do servigo publico, o Reino Unido é comumente descrito como um
dos paises lideres na introducédo de reformas capazes de alterar o funcionamento de uma das mais
tradicionais burocracias europeias. Sao alguns exemplos a adogao da remuneragao variavel por
desempenho, a criagao de agéncias executivas e a possibilidade de entrada lateral em fungdes de
alta direcao (Hood & Lodge, 2005).

No entanto, o alcance das reformas e sua capacidade de alterar a légica de funcionamento do servigo
publico sdo questionadas (Talbot, 2014). De toda forma, o pais se tornou palco de experimentagdes
que influenciaram os rumos da reforma do Estado em todo mundo, e governos de diferentes
orientacbes ideoldgicas (conservadores e trabalhistas) introduziram politicas de modernizagéo
consistentes com seus programas de governo. Essas alteragbes permitiram o acumulo de inumeros
diagnodsticos e propostas de reforma que influenciam o debate politico e académico sobre reforma da
administracao publica dentro e fora do Reino Unido. Veja no quadro a seguir a relagdo dos principais
marcos do processo de modernizagao do servigo publico no pais:

'A elaborag&o dos contetidos contidos neste documento, bem como as opinides aqui expressas, séo de
responsabilidade de seu autor (Rafael Leite, consultor) e ndo necessariamente expressam posicionamentos da
Fundacao Lemann, nem comprometem a organizagao. Cibele Franzese e Felipe Drumond também contribuiram
para sua elaboragao com relevantes comentarios e feedbacks.



Imagem 1: Sequéncia cronolégica das principais reformas da administragdo publica no Reino Unido
desde a criacao do Servico Civil.
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Fonte: The Context for Civil Service Reform: Data and case studies to accompany the Civil Service Reform Plan
(2012)

Tabela 1: Resumo das principais reformas da administragdo publica no Reino Unido desde a criagao
do Servigo Civil.

Ano Reforma Objetivos

1853 | Northcote Trevelyan Criar de um servico civil permanente e apartidario, recrutado
Report por procedimentos meritocraticos

1918 | Haldane Report Priorizar a producao de conhecimento em politicas publicas

pelos servidores e sua utilizacdo pelas autoridades do poder
executivo em um regime de colaboracgao e confianga mutua
entre o servigo civil e o sistema politico

1919 | Bradbury Report Criar um novo departamento responsavel pela da folha de
pagamentos dos servidores e assegurar que a remuneracao
seja compativel com a complexidade das responsabilidades
assumidas pelo servico civil

1942 | Beveridge Report Instituir um novo modelo de protecao social. Levou a criagédo
do sistema nacional de saude (NHS), com identidade
institucional prépria e um corpo auténomo de profissionais com
vocagao de entrega de servigos

1961 Plowden Report Instituir um modelo de capacitacao para servidores de baixo e
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médio escaldo, com o objetivo de aumentar a produtividade do
servigo publico e promover a mobilidade vertical dos
profissionais de alto desempenho. Levou a criagao do Centre
for Administrative Studies, entidade responsavel pela
capacitacdo de quadros administrativos do servico civil

1968

Fulton Report

(Governo Harold Wilson, trabalhista)

Aumentar a propor¢ao de cientistas, engenheiros e
especialistas, em detrimento de perfis generalistas; introduzir
modelos de capacitagdo com foco no desenvolvimento de
competéncias gerenciais; aumentar a representatividade social
do servigo publico; modernizar os mecanismos de gestdo de
pessoas e planejamento de carreira (maior mobilidade
horizontal e vertical dos servidores). Levou a criagao do Civil
Service College, primeira escola de governo do Reino Unido, e
da agéncia central de gestao de pessoas, o Departamento do
Servigo Civil

1979

Rayner Scrutiny
Programmes

(Governo Margaret Thatcher, conservador)

Introdugédo de uma nova metodologia de avaliacao e reducao
de despesas com base na analise de processos, levando a
reducédo sistematica das estruturas administrativas e do
numero de servidores publicos

1983

Financial Management
Initiative

(Governo Margaret Thatcher, conservador)

Abolicdo da unidade central de gestdo de pessoas
(Departamento do Servigo Civil), transferindo as
responsabilidades operacionais para o Departamento do
Tesouro e as estratégicas para o Gabinete do Primeiro
Ministro

1987

Improving Management
in Government: the Next
Steps

(Governo Margaret Thatcher, conservador)

Criacao de aproximadamente 90 agéncias executivas,
separando formalmente a responsabilidade pela elaboracao e
implementacao das politicas publicas. Neste caso, a atuacao
do Servigco Civil foi restrita a elaboracao de politicas e a
lideranga das agéncias foi entregue a profissionais com perfil
gerencial oriundos da iniciativa privada

1999

Modernising
Government White

Paper

(Governo Tony Blair, trabalhista)

Revisdo das prioridades administrativas - reducéo de cortes
orcamentarios e foco na gestao do desempenho.
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Fortalecimento dos servidores de alto escaldo (autonomia
gerencial em troca de resultados), com énfase na promocgao
da diversidade.

2004 | Lyons & Gerson reports: | (Governo Tony Blair, trabalhista)
“Civil Service Reform:

Delivery and Values® Introdugdo do conceito de “entrega” no centro dos esforgos de
reforma, em detrimento da formulagao de politicas (mais
delivery e menos policy advice), priorizando competéncias de
gestao de projetos nos niveis de lideranca.

2012 | Civil Service Reform (Coalizao Cameron—Clegg, conservadores e liberais)
Plan

Revisdo do modelo de avaliagdo do desempenho, facilitando a
demissao de servidores pouco produtivos, fortalecimento das
competéncias de contratualizagao de resultados - entre os
orgaos do governo e entre o governo e fornecedores privados

2016 | Civil Service Workforce | (Governo Cameron, conservador)
Plan 2016 - 2020

Elaborar de um plano de médio prazo para a gestao de
pessoas, introduzir trilhas de desenvolvimento de carreira,
investir na marca empregadora do servigo publico, reforgo das
politicas de promogéao da diversidade, desenvolvimento de
lideres e fortalecer mecanismos de reconhecimento flexiveis

Fonte: The Context for Civil Service Reform: Data and case studies to accompany the Civil Service Reform Plan
(2012). Adaptado pelo autor.

Celebrada por seu pioneirismo, a experiéncia britdnica também é alvo de anélises mais criticas. Hood
& Lodge (2007) avaliam que o sistema politico britdnico € acometido da “sindrome de reforma do
servigo publico”, manifesta no conjunto de iniciativas de reforma langadas nos ultimos 50 anos que,
segundo os autores, sdo inauguradas e descontinuadas, se sobrepéem e se ignoram, deixando para
tras residuos de tamanhos e estilos variados. Wegrich (2020) destaca, por sua vez, que o reformismo
britdnico ndo garantiu ao pais maior capacidade para lidar com a pandemia de coronavirus em
comparagao aos paises vizinhos, em especial a Alemanha, identificada pela literatura de
modernizagdo do Estado como um pais que adotou a agenda de reformas de forma tardia e com
menor impeto (Pollitt & Bouckaert, 2004).

Em termos histéricos, a profissionalizagao da burocracia britanica iniciou-se no século XIX. Até entao,
a investidura em cargos publicos dependia das relagbes de carater politico e pessoal. A construcao
de um servigo publico profissional tornou-se objeto de debates a partir de 1853 quando diplomatas
britAnicos propuseram ao Parlamento a adogdo de um modelo meritocratico de selecao e gestdo de
servidores, ideia expressa no Relatorio Northcote-Trevelyan, publicado no mesmo ano. Trés anos
mais tarde, em 1855, o governo britdnico estabeleceu a Comissdo de Servico Civil, entidade
autbnoma a quem foi atribuida a responsabilidade de organizar processos seletivos abertos e
competitivos para o preenchimento de cargos publicos.
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Desde entao, as relagbes entre o Servigo Civil (coloquialmente denominado Whitehall, em referéncia
ao bairro de Londres onde se encontram os principais edificios da burocracia britanica) e o sistema
politico assumiram, no Reino Unido, uma caracteristica peculiar e distintiva das tradi¢cdes
norte-americana e continentais europeias, sistematica coloquialmente denominada Westminster - um
modelo de governanga democratica caracterizado pela divisdo de poderes (executivo, legislativo e
judiciario), pelo parlamentarismo majoritario e pela existéncia de um servigo civil independente e
apartidario responsavel por assessorar e implementar as politicas introduzidas por governos eleitos.

No modelo britdnico, o Servico Civil ndo dispde de identidade constitucional prdpria, distinta do
governo de turno - e sua funcgao é ser leal ao poder executivo, com o qual desenvolve uma relagao
simbidtica. Neste modelo de governanga, também conhecido como “Doutrina Armstrong”, os
servidores publicos estdo subordinados as suas chefias politicas - e ndo ao parlamento ou a
constituicao. Ou seja, na tradi¢ao britanica o Servico Civil € um corpo estavel de funcionarios publicos
selecionados por mérito com a funcdo de apoiar a implementagdo da agenda politica do governo
turno - uma relagao que, segundo Hood (2001), se fundamenta em uma permuta na qual os servigo
civil oferece competéncias técnicas e lealdade ao sistema politico em troca de estabilidade e
influéncia na definicdo das politicas publicas.

O arranjo institucional que caracteriza a relagdo entre o Servigo Civil e a elite politica a cargo do
poder executivo ndo se reproduz em todo o servigo publico britAnico. O modelo foi elaborado a partir
da necessidade de criar um corpo técnico capaz responsavel por assessorar o centro do governo -
em um contexto no qual as competéncias do poder publico eram muito mais restritas - quando
comparadas as atuais atividades desempenhadas pelo poder publico em diferentes paises.

O pessoal a cargo do Servigco Nacional de Saude (National Health Service), por exemplo, jamais foi
classificado como servidor civil - e é abrangido por uma categoria mais ampla - os servidores
publicos. Os servidores publicos e outros trabalhadores vinculados aos governos locais - como os
responsaveis pela oferta de servigos publicos como educagdo - nunca tiveram o mesmo status
constitucional dos servidores civis, situagao que se repete, de forma aproximada, em outros paises -
como destacado no quadro a seguir:

Tabela 2: Dualidade dos regimes de vinculo com a administragao publica em paises selecionados

Pais Exercicio de fun¢oes estratégicas no Entrega de servigos publicos
centro de governo e de soberania

Reino Unido Civil Servants (Civil Service) e Public Servants e Contractual
Crown-regulated appointments employment (governos locais € NHS)
(indicagdes politicas)

Alemanha Beamte (liderancga; trabalho intelectual) Angestellte (técnicos) e Arbeiter
(trabalho manual)

Franga Grands corps de I'Etat, agents publics Agents non titulaires
titulaires (fonctionnaires) (agents contractuels)
Portugal Funcionarios publicos Trabalhador em fungdes publicas
(regime de nomeagao) (regime contratual)
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Fonte: elaboracao propria

Box 1: O centro de governo no Reino Unido

Como em qualquer regime parlamentarista, o executivo britAnico nasce de maiorias parlamentares.
O partido ou coalizdo que alcangar a maioria das 650 cadeiras da Camara dos Comuns (a camara
baixa do parlamento britanico, eleita pelo voto direto) assume a responsabilidade de formar
governo - e os proprios parlamentares assumem fungdes executivas, sem perder sua fungao
legislativa, que sédo exercidas de maneira concomitante.

No entanto, nem todos os parlamentares do partido ou coalizdo em exercicio assumem
responsabilidades executivas. Neste caso ha uma divisdo entre o chamado frontbench - os
parlamentares que assumem cargos ministeriais se sentam nas primeiras fileiras do parlamento - e
o backbench - parlamentares que nao assumem funcdes executivas e se sentam nas ultimas
cadeiras do parlamento.

Normalmente entre 90 e 120 parlamentares assumem fung¢des ministeriais, mas apenas em torno
de 20 assumem a lideranga dos ministérios (ou "departments”, como sao chamados no Reino
Unido) e formam parte do Gabinete, que se reune semanalmente com o primeiro-ministro para
tomar as decisbes mais estratégicas de governo. De maneira geral, os ministros juniores assumem
a responsabilidade por politicas especificas dentro do campo de atuagcdo dos ministérios -
reportando diretamente a um ministro de gabinete.

Todos os ministros sao assessorados por altos servidores civis, a elite do Senior Executive Service,
os Secretarios Permanentes, servidores estaveis que sido selecionados pelo primeiro ministro a
partir de uma lista elaborada pela Civil Service Commission. Trata-se do cargo de maior
senioridade do servico civil, ocupado apenas por cerca de 40 servidores. Os secretarios
permanentes sao assessorados pelos Chefes de Gabinete (cerca de 160 servidores), com os quais
compodem o Civil Service Leadership Group (CSLG), um grupo de aproximadamente 200 servidores
civis que exercem a lideranga do servigo civil britanico.

Aos ministros do frontbench e a lideranca do Servigo Civil devem ser somados outros dois tipos de
servidores que compdem o centro de governo do Reino Unido: Os Assessores Especiais (Special
Advisors, ou spads) e os Tsares. Os spads sao profissionais de livre confianga dos ministros de
gabinete responsaveis pela oferta de assessoria politica. Nos ultimos anos, somaram entre 60 e
100 assessores em todo o governo, com tendéncia de alta. Os tsares, por sua vez, s&0 um grupo
ambiguo - profissionais indicados pelo primeiro ministro ou ministros de gabinete para a oferta de
assessoria técnica temporaria em areas de conhecimento bem delimitadas. Podem receber varios
titulos: revisores, assessores, embaixadores ou chefes de comissao, e geralmente lideram equipes
enxutas formadas com o objetivo de apresentar diagndsticos ou propostas de politicas publicas.
Desde 1997 os governos britanicos tém nomeado, em média, cerca de 20 tsares por més, com
forte tendéncia de alta.

Conclui-se entdo que o Servico Civil representa apenas uma fragdo dos servidores publicos do Reino
Unido - cuja maioria da for¢a de trabalho se dedica diretamente a oferta de servigos publicos como
saude, seguranga e educacdo, e sao contratados sob as mesmas regras dos trabalhadores da
iniciativa privada (com excec¢ao dos militares e juizes, que também n&o sao servidores civis mas sao
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regidos por legislagdo especifica). Também n&o sao servidores civis os funcionarios vinculados aos
governos locais (cidades) e ao governo da Irlanda do Norte (uma reminiscéncia do Servigo Civil
colonial em toda ilha da Irlanda), ao contrario dos servidores vinculados aos governos da Escdcia e
do Pais de Gales. Dados de setembro de 2020 apontam que do total de 33 milhées de trabalhadores
da forga de trabalho do Reino Unido, cerca de 16,7% (5,5 milhdes) sdo empregados no setor publico
e 1,4% sao servidores civis (450 mil, ou 8,2% de todos os servidores publicos), dos quais cerca de
6.5 mil pertencem ao Senior Civil Service.

Até os anos 60, o Servico Civil estava organizado em 4 principais “classes” com estruturas de
classificacdo e remuneragao: i) administrative, ii) executive, iii) specialist e iv) clerical, administradas
de maneira descentralizada, com excegdo da gestdo da folha de pagamentos, gerida pelo
Departamento do Tesouro, e dos processos de selecao, geridos pela Comissao de Servigo Civil. Este
modelo passou por uma profunda transformacdo apds a publicacao do “Fulton Report” em 1968,
durante o governo trabalhista de Harold Wilson. O relatério apresentou um profundo diagnéstico do
servico civil britdnico, sugerindo a introdugéo de profundas reformas, entre as quais:

1. A abolicdo do sistema de “classes”, que funcionavam como verdadeiras carreiras, com légicas
préprias de organizagado do trabalho, e a ado¢ao de uma grade de classificagdo unica com
diferentes niveis de remuneragdo associados a diferentes niveis de competéncia e
responsabilidade.

2. A introdugdo do modelo americano de classificagdo do emprego, no qual a determinacao da
posicao de um cargo na grade remuneratéria considera apenas o conteudo das fungdes
desenvolvidas por este cargo - e ndo seu prestigio (proximidade com o poder) ou senioridade.

3. A criagcdo de um 6rgao central de gestdo de pessoas - o Civil Service Department (SCD),
responsavel por estabelecer pardmetros comuns para as praticas de gestdo do servigo civil
em todos os ministérios, e de uma escola de governo - o Civil Service College (SCC), que
assumiu a responsabilidade de desenhar uma politica transversal de desenvolvimento dos
servidores.

4. O fomento a atragdo de mais especialistas para a forga de trabalho do governo (cientistas,
engenheiros, economistas e outros profissionais com conhecimentos especializados) em
detrimento do perfil generalista, até entdo dominante entre os quadros do servigo civil.

Uma das primeiras mudancas introduzidas foi a criagdo do Departamento do Servigo Civil (CSD, da
sigla em inglés), ja em 1968. Definiu-se que o CSD estaria politicamente vinculado ao
Primeiro-Ministro, mas que sua operacdo seria supervisionada pelo Ministro-Chefe de Gabinete, e
exercida por um Secretario Permanente designado Chefe do Servigo Civil, a fungdo mais sénior de
todo o servigo civil?. Outra medida implementada em 1971 durante o governo conservador de Edward
Heath foi a fusdo das classes do servico civil em uma estrutura de classificacéo unificada:

2 Atualmente o Ministro-Chefe de Gabinete é Michael Gove e o Chefe do Servigo Civil € Simon Case.
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Tabela 3: Estrutura de classificagdo dos Servidores Civis do Reino Unido (por senioridade)

Sigla Nome do cargo
Mais g g
sénior SCS Senior | SCS 4: Permanent Secretary
Civil SCS 3: Second Permanent Secretary, Director General
Service | 5CS 2: Director
SCS 1: Deputy Director
G6&7 Grades6e7
SEO/HEO Senior Executive Officer
Higher Executive Officer
EO Executive Officer
Mais | AO/AA Administrative Officer
junior Administrative Assistant

Fonte: Grade structures of the civil service (2019). Institute for Government. Adaptado pelo autor.

Com excecdo das fungbdes que mais tarde (em 1996) foram organizadas em torno do Senior Civil
Service (Hood & Lodge, 2005), todos os demais grupos de servidores civis foram organizados em
grupos e categorias. Os grupos tinham natureza ocupacional e reuniam servidores civis com
demandas de selecdo e capacitacdo semelhantes. As categorias reuniam grupos com regras de
classificacdo, promocao e remuneragao semelhantes. Em ambos o0s casos prevalecia uma légica de
classificagdo baseada em 6rgéos:

Tabela 4: organizacao das categorias nao-dirigentes do Servico Civil britAnico no periodo prévio ao
Fulton Report, publicado em 1968.

Categorias Grupos

Departamento Geral Treasury
The Home Office

The Scottish Office

Departamentos
Econdmicos

Ministry of Agriculture, Fisheries and Food
Board of Table

The Board of Customs and Excise
Ministry of Fuel and Power

Ministry of Labour and National Service
Ministry of Supply

The Post Office

The Ministry of Works

Ministry of Housing and Local Govt.
Ministry of Transport and Civil Aviation

Departamentos de
Politicas Sociais

Ministry of Education

Ministry of Health

The Department of Technical Cooperation
Ministry of Pensions and National Insurance
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The Department of Scientific and Industrial Research

Departamentos Imperial e
Estrangeiro

The Foreign Office
The Colonial Office
The Commonwealth Relations Office

Departamentos de Defesa The Admiralty

The War Office

The Air Ministry

The Ministry of Aviation

The Ministry of Defence

Fonte: Venkatesh Netha (2015). Civil Service System in India, UK and USA: A Comparative Study of
Constitutional Perspectives.
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A despeito de importantes mudangas introduzidas por governos conservadores e trabalhistas, as
propostas do Fulton Report ndo foram implementadas em sua integra. O Civil Service College foi
criado, mas sua contribuicdo para o aperfeicoamento da for¢a de trabalho € incerto e ndo se compara
a funcdo desempenhada pela ENA, na Franga. O modelo de recrutamento de servidores
(especialmente via Fast Stream, programa de selecdo de jovens profissionais de alto potencial)
continuou a privilegiar a selegao de profissionais com conhecimentos generalistas (em detrimento dos
perfis especialistas). O programa atrai especialmente a elite formada nas universidades de Oxford e
Cambridge (Talbot, 2014), e as funcbes de elaboracao de politicas publicas seguiram sendo as mais
prestigiadas no servigo civil, em detrimento das fun¢des de carater mais gerencial.

As reformas gerenciais dos anos 80

Margareth Thatcher assumiu o governo em 1979 com a promessa de introduzir reformas radicais no
funcionamento do governo e da economia do Reino Unido. Nos primeiros anos de governo, as
medidas de maior impacto envolveram a adog¢do de uma sistematica de revisao de gastos com foco
na busca por eficiéncia. Uma ‘Unidade de Eficiéncia’ liderada por Derek Rayner foi criada no gabinete
da Primeira-Ministra e os “escrutinios” de Rayner (Rayner Scrutiny Programmes) deram inicio a um
processo de enxugamento do quadro de pessoal que, entre 1979 e 1997 resultou na reducéo de 35%
dos quadros do servigo civil, de 733 para 475 mil servidores (Pemberton, 2020). Neste contexto, apds
a avaliagdo de que o trabalho desempenhado pelo Civil Service Department (SCD) era inefetivo, o
orgao foi abolido e suas responsabilidades foram transferidas para o escritério do Ministro-Chefe de
Gabinete (Cabinet Office).

No entanto, a mudanca mais radical operada pelo Thatcherismo foi o langamento do programa Next
Steps, em 1988. O objetivo do programa foi separar as fun¢des de elaboracdo e implementagéo de
politicas emulando uma relagdo de agente-principal por meio da criagdo de agéncias executivas, com
o objetivo de tornar a gestdo do servigo civil mais eficiente. As agéncias executivas seriam entidades
autbnomas, vinculadas ao poder executivo ou diretamente ao parlamento por meio de contratos de
resultados. A maior parte dos servidores civis foi alocada no quadro de pessoal das agéncias, que
adotaram politicas de RH mais flexiveis (como a remuneracdo por desempenho) e introduziram
processos seletivos para fungdes de lideranga abertos a participagdo de executivos da iniciativa
privada. Desta forma, o governo deu forma a ideia de criar um novo quadro transversal de servidores


https://www.faststream.gov.uk/

com ethos gerencial. Entre 1988 e 1997 cerca de % de todos os servidores civis foram alocados em
Next Steps Agencies:

Grafico 1: Numero total de funcionarios do Servigo Civil Britanico entre 1979 e 1997
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Fonte: Pemberton, H. (2020). Thatcherism and Britain’s Covid-19 state failure.

O processo de agencificagao alterou consideravelmente o funcionamento do servigo civil britanico.
Até entdo, a despeito da organizagdo do executivo em Departamentos ou Ministérios, prevalecia a
nocao de que o Servico Civil possuia uma identidade préopria e que os profissionais que o
compunham apresentavam credenciais pessoais, a despeito do cargo que ocupavam ou funcéo que
desempenhavam nos diferentes departamentos do governo. Com a introdugdo das agéncias, os
novos diretores-executivos passaram a exercer maior controle sobre a formacdo de equipes -
tornando a ocupagao dos cargos publicos mais aberta a participacdo de profissionais da iniciativa
privada via entrada lateral, ainda que os funcionarios das agéncias executivas permanecessem
membros do Servigo Civil.

Box 2: Entrada lateral no servigo civil britanico

Em paises com sistemas de emprego publico baseados em carreiras (Career-Based systems),
como os de tradigdo continental europeia, a sele¢do de profissionais publicos ocorre a principio
para os niveis de entrada. Nestes casos, 0 ingresso no servigo publico ocorre sempre em inicio de
carreira, € 0s governos assumem a responsabilidade de capacitar e preparar os ingressantes
durante o processo de ascensao profissional. A vantagem de sistemas como estes, de natureza
fechada ou restrita, € o desenvolvimento de sistema de valores compartilhados (espirito de corpo),
o que facilita a mobilidade e a comunicacao interna entre os 6rgaos publicos.

O Servigo Civil britanico foi instituido originalmente sob fundamentos semelhantes, mas desde o fim
dos anos 60 foi objeto de inumeras reformas que o aproximaram do modelo americano, de
sistemas abertos - do qual hoje o Reino Unido é um dos principais expoentes. Também conhecido
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como sistema de posicdes (Position-Based systems), trata-se de um modelo de organizagao do
emprego publico orientado pela abertura do acesso aos cargos de qualquer senioridade a todos os
profissionais que reunam as competéncias para exercer suas responsabilidades. Neste caso, os
governos podem acessar um mercado de competéncias muito mais amplo, formado por
profissionais de diversos setores da economia que, ao ingressarem no servigo publico, trazem
consigo novas culturas de trabalho que contribuem para renovar a forma de atuagao do governo,
tornando-a mais adaptavel.

Dessa forma, os mecanismos de ingresso no Servigo Civil britanico sdo multiplos. O sistema é
descentralizado e a maior parte das contratagdes sao realizadas pelos proprios Departamentos, de
maneira autbnoma, respeitados os parametros estabelecidos pelo Government Recruitment
Service (GRS), unidade responsavel pela definigdo das estratégias de selegéo adotadas por todo o
governo, e pela Civil Service Commission (CCS), 6rgao vinculado ao Parlamento e responsavel
pelo controle externo dos processos de selecéo, assegurando a protecdo do mérito no acesso ao
Servico Civil.

Em todos os departamentos o ingresso pode ocorrer via Entrada Direta (Direct Entry) em posi¢des
de senioridade variada, cujos processos seletivos sao abertos a ampla concorréncia e a divulgacao
€ centralizada no portal de vagas do governo. O ingresso também pode ocorrer por meio de
programas de selecdo e desenvolvimento de talentos em inicio de carreira, dos quais o principal e
de maior prestigio € o Fast Stream, que esta organizado em 15 modalidades associadas as
diferentes fungbes e profissdes, as especialidades que organizam o trabalho no Servigo Civil, e que
envolve a contratacdo de aproximadamente 2 mil profissionais a cada ano (p. 40).

O programa é uma das principais portas de entrada para os niveis de lideranga no governo, e
dados oficiais (p. 97) apontam que um % dos membros do Senior Civil Service e cerca de Vs das
demais posicoes de liderangcas sao “fast streamers”. Nestes casos, no entanto, predomina a
contratacdo de pessoas com experiéncias profissionais mistas, no setor publico e também na
iniciativa privada. Este fato tem incentivado o governo a investir em programas de aceleragéo de
talentos internos (batizados de Civil Service High Potential Streams) com o objetivo de aumentar a
propor¢ao de servidores civis em postos de alta direcdo publica e, ao mesmo tempo, motivar a
retencao de talentos em fungdes de médio escalao.

Ao longo dos anos, inumeras criticas ao modelo de agéncia executiva foram formuladas (Parry,
2011), especialmente devido ao fato da independéncia operacional dessas entidades nunca ter sido
exercida de fato, entre outros motivos pela necessidade do centro de governo manter o controle
estratégico e financeiro de suas atividades. Neste caso, as flexibilidade das agéncias executivas
introduzirem suas proprias politicas de contratagdo e remuneragéo foi restringida e sua operagao
permaneceu, no fim das contas, sob dominio do servico civil - embora o modelo tenha contribuido
para introduzir maior prestigio em fungdes de liderangca da implementagao (delivery), mesmo que a
atracdo de talentos da iniciativa privada tenha permanecido um desafio. A agencificagao testemunhou
novo impeto no anos 2000 sob o governo trabalhista de Tony Blair com a multiplicagado dos quangos
(quasi-autonomous non-governmental organisation) que operam de maneira semelhante as agéncias
executivas, mas com ampla flexibilidade (seus funcionarios ndo s&o considerados membros do
servigo civil).
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O Programa de Competéncias Profissionais para o Governo

Desde a publicagdo do “Fulton Report”, a contratacdo de especialistas e administradores surge como
prioridade em governos trabalhistas e conservadores no Reino Unido. A énfase na profissionalizacao
dos dirigentes responsaveis pela operagdo da maquina do governo (delivery) levou a revisdo do
modelo organizacional do setor publico, numa tentativa de fortalecer as fung¢des de implementagao
em detrimento do tradicional modelo de servidor civil generalista, habituado ao desenho de politicas
publicas. Segundo Talbot (2014), uma novidade na estratégia de mudanca de perfil dos servidores
civis teve inicio em 2005 com o langcamento do programa Professional Skills for Government (PSG),
criado com o objetivo de transformar a gestdo de competéncias do servigo civil britAnico no longo
prazo.

A proposta do PSG foi estabelecer, de maneira inédita, uma matriz de competéncias para todo o
servico civil, a partir da qual os servidores seriam convidados a elaborar estratégias de
desenvolvimento profissional e progressao de carreira. O modelo foi elaborado com o objetivo de ser
adotado por todos os servidores civis, independentemente de sua senioridade ou érgao de alocagao.
A matriz esta organizada em 4 areas: 1) lideranga, 2) competéncias principais, 3) competéncias
profissionais e 4) experiéncia ampliada (Horton, 2010).

Sao competéncias de lideranga: i) prover direcionamento, ii) entregar resultados, iii) construir
capacidade para resolver desafios presentes e futuros e iv) agir com integridade. As competéncias
principais s&o: i) andlise e uso de evidéncias, ii) gestao financeira, iii) gestdo de pessoas, iv) gestado
de programas e processos, V) comunicagdo e marketing, e vi) pensamento estratégico. As
competéncias profissionais variam de acordo com as fungdes exercidas por cada servidor civil, e a
proposta € que fossem elaboradas de maneira transversal por “lideres de profissbes”, que seriam
unidades responsaveis por estabelecer a matriz de competéncias das fungdes exercidas por
servidores em diferentes departamentos. Por fim, as competéncias desenvolvidas por experiéncia
ampliada seriam definidas por cada servidor com apoio de suas chefias. Veja a seguir um
quadro-resumo do modelo apresentado pelo préprio governo:

Imagem 2: Professional Skills for Government Framework
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Fonte: Horton, Sylvia (2010a). Competency management in the British central government.

Um dos objetivos do PSG era organizar os Senior Civil Servants em trés “profissdes” (Talbot, 2014),
organizando assim estratégias de selecdo e desenvolvimento bem definidas para cada grupo. As
profissbes (também chamadas “sfreams” ou “career groupings”) seriam: 1) Gestao
Operacional/Operational Delivery (dando continuidade a formagéo do quadro de dirigentes executivos
que teve inicio com o Next Steps), 2) Servigos Corporativos/Corporate Services Delivery (organizada
em grupos funcionais como finangas, tecnologia da informagéo, compras e outros) e 3) Elaboragéo de
Politicas/Policy Delivery (criada com o objetivo de superar a nogao de que os servidores civis fossem
‘generalistas amadores’, tornando-os especialistas em elaboracao de politicas).

Tabela 5: Grupos de carreira introduzidos pelo programa Professional Skills for Government (PSG)

Profissbes Responsabilidades

Gestao Operacional/ Liderar e gerir equipes para construir,
Operational Delivery administrar e entregar servigos publicos
Servigos Corporativos/ Providenciar servigos internos e transversais

Corporate Services Delivery (TI, finangas, RH e gestao da mudanga)

Elaboracéao de Politicas/ Formular estratégias, desenvolver politicas e
Policy Delivery conduzir assuntos de governo

Fonte: Public Administration Select Committee, Ninth Report of Session (2006-07), adaptado pelo autor.

Em paralelo a introducdo do PSG ocorria, também em 2005, o langamento das revisdes de
capacidades (Capability Reviews), uma metodologia de afericho da capacidade dos
ministérios/departamentos em entregar resultados elaborada pelo entdo recém-nomeado chefe do
Servigo Civil, Gus O’Donnell. A inovacao, neste caso, esta no objeto de andlise: a capacidade dos
departamentos em alcangar objetivos futuros, e ndo a avaliagdo de seu desempenho passado. O
método foi adotado pelo segundo governo Blair como estratégia para identificar e sanar questdes
estruturais com impacto no alcance das metas acordadas entre o Primeiro-Ministro e os ministros do
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gabinete. A iniciativa foi avaliada pelo Comité de Administracdo Publica do Parlamento britanico, que
destacou a importancia do instrumento para mapear o déficit de competéncias entre os 6rgaos do
governo e elaborar solugdes para supera-los.

O PSG e as capability reviews foram oficialmente descontinuadas em 2010 com o inicio do governo
de coalizdo liderado por David Cameron, mas é possivel encontrar forte influéncia de ambas
iniciativas no Plano de Reforma do Servico Civil langado pela gestdo Cameron em 2012 e que previa:
1) a elaboragdo de um Plano de Desenvolvimento de Capacidades visando a superagao do déficit de
competéncias estratégicas em todos os departamentos de governo, com énfase em competéncias
digitais, comerciais (desenho e negociacdo de contratos) e de gestdo de projetos (delivery); 2) a
revisdo e reforgco do papel dos “lideres de profissdes” (introduzidos pelo PSG) como responsaveis
pelo fortalecimento das competéncias estratégicas em todo o governo.

Langado em 2013, o Plano de Desenvolvimento de Capacidades introduziu um novo modelo de
classificacdo dos servidores civis em 24 (numero ampliado mais tarde para 26) profissdes, de acordo
com as necessidades de desenvolvimento de competéncias observadas de forma transversal em todo
o governo. Ou seja, além do vinculo com suas agéncias ou departamentos, os servidores civis
também seriam organizados em Profissdes que indicam o tipo de expertise esperada de cada
profissional. O modelo de Profissdes foi introduzido para facilitar o recrutamento por competéncias,
aperfeigoar as politicas de capacitagdo de maneira transversal e facilitar o planejamento da forga de
trabalho. Veja as profissdes a seguir:

Communications and Knowledge and Property asset Science and
marketing information management engineering
management
Corporate finance Internal audit Policy delivery Schools inspection
Economics Legal Procurement Social research
Finance Medical Project delivery Statistics
Human resources Operational delivery Planning Tax
Information technology | Operational research Psychology Veterinarian

Foram classificados como ‘“lideres de profissbes” (Heads of Profession) os departamentos ou
agéncias® responsaveis por construir as competéncias organizacionais de forma transversal no
governo e também por elaborar politicas de apoio as competéncias individuais dos servidores civis.
Suas principais responsabilidades séo:

e Facilitar a entrada de pessoal qualificado em cada 6rgao lider de profissdo, em todos os niveis
de senioridade (atragcao de talentos);

3 Em alguns casos foram contratados érgaos externos ao servigo civil para desempenhar tais fungoes.
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e Estruturar um curriculo e uma matriz de competéncias para cada profissdo em parceria com o
Civil Service Learning* (gestao do desenvolvimento);

e Definir trilhas de desenvolvimento de carreiras para reter profissionais de alto desempenho
(gestao de carreiras);

e Desenvolver politicas de promogao da mobilidade horizontal de servidores civis,
compartilhando competéncias entre os departamentos e agéncias (gestdo da mobilidade);

e |dentificar e desenvolver profissionais de alta performance por meio de planos de sucessao
organizacional bem estruturados (gestdo do conhecimento).

Para facilitar os 6rgédos responsaveis por estas tarefas, em 2013 foi introduzido o Conselho de
Profissbes do Servigo Civil, 6rgdo consultivo responsavel por coordenar o processo de
implementacao do Plano de Desenvolvimento de Capacidades e elaborar relatérios periédicos sobre
a estruturagao das profissdes em todo o governo, com énfase nas profissbes com o maior nimero de
servidores civis: Operational Delivery, Policy Delivery e Project Delivery. Relatérios publicados em
2014 e 2015 destacam os desafios do processo de classificacdo dos servidores entre as profissoes,
indicando a dificuldade das agéncias em diagnosticar seu “estoque” de competéncias.

Ao modelo de organizagao do servigo civil em profissées em 2014 foi somada uma nova modalidade
de classificagdo, o modelo de Fungbes. O modelo surge da avaliagdao de que as profissdes séo
importantes para organizar o desenvolvimento de competéncias transversais, mas que as Chefias de
Profissdo careciam de mandato e do nivel de integragao e coeréncia necessarios para a constituicao
de um centro de governo corporativo no servigo civil. Por este foram introduzidas 10 fun¢des (mais
tarde ampliadas para 12) estruturadas a partir de servigos corporativos prestados de forma
transversal em todo o governo como juridico, finangas, gestédo de pessoas e governo digital. Em
alguns casos as fung¢des espelham as profissdes (existe uma Profissao de Recursos Humanos e uma
Funcdo de Recursos Humanos), assim como existem casos de Lideres de Profissdo também
exercerem o papel de Lideres de Funcao. Veja a lista de fun¢bes a seguir:

Commercial Human Resources Communications Internal Audit
Corporate Finances Legal Digital Project Delivery
Finance Property Fraud, error, debt and grants

Algumas responsabilidades das Fungdes se sobrepbem as responsabilidades das Profissdes, pois as
Funcdes também contribuem para os processos de selegdo, alocacdo e desenvolvimento dos
servidores civis, assim como atuam para aplicar padrdes interdepartamentais de planejamento da
forca de trabalho e gestao de processos sucessorios. No entanto, a principal tarefa das Fungdes é
buscar a otimizacdo de recursos por meio da criacdo de Servicos Compartilhados em areas como
gestao da folha de pagamentos, administracao de ferramentas genéricas de TIC e compras publicas.
Com este novo modelo, buscou-se constituir um nucleo enxuto de Lideres de Fungbes com acesso
direto ao centro de governo - aperfeicoando a oferta de assessoria técnica ao Chefe do Servigo Civil.

4O Civil Service Learning é a organizag&o que substituiu a National School of Government, abolida em 2012,
que por sua vez havia substituido o Civil Service College em 2005.
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De acordo com avaliacdo realizada pelo pelo Comité de Administracdo Publica do Parlamento
britdnico em 2017, o modelo de integracado horizontal das profissées encontra resisténcia no Servigo
Civil, que estaria acostumado a uma estrutura excessivamente compartimentalizada na qual cada
Departamento (chefiado por seus Secretarios Permanentes) é responsavel por seus negocios
internos e responsivo aos seus ministros - € ndo aos demais departamentos. No entanto, o modelo de
Fungdes foi reforgado com o langamento do Civil Service Workforce Plan 2016-2020. Trata-se do
plano de longo prazo para a gestdo de pessoas do governo britanico e que previu a introdugao de
uma série de estratégias para reforcar o papel das Fungdes na gestdo do servigo civil. Entre as
iniciativas elaboradas no plano, constam as seguintes tarefas:

e Elaborar Planos Funcionais Unicos (Single Functional Plans) estabelecendo como
desenvolver trilhas de desenvolvimento de carreira estruturados, matrizes de competéncias e
padrdes de capacitacio transversais para cada uma das Funcoes.

e Ampliar o modelo de times de “Crise e Resposta” (Surge and Rapid Response Team),
instituido inicialmente na profissdo de Operational Delivery. Trata-se de um corpo de “frainees”
(aprendizes) contratados para atuar de forma transversal em diversos departamentos em
episédios de crise ou pico de demanda. O modelo foi instituido como uma alternativa a
contratacdo de consultorias privadas e sobretudo como uma tentativa de desenvolver times de
natureza flexivel, de facil mobilizacao entre as diferentes areas de governo).

e Fortalecer a entrada lateral, as trilhas de desenvolvimento de carreira e a mobilidade
horizontal em fungbes de altissima demanda como Digital (profissionais da area de TI),
Commercial (desenho, negociagao e gestdo de contratos) e Project Delivery.

e Introduzir um novo método de selecdo, substituindo a selegcdo por competéncias por algum
modelo mais profissional e orientado para a pratica (desde 2018 o Servigo Civil britanico utiliza
o modelo de “perfis de sucesso” para a selecéo de pessoal em todos os departamentos).

Auditorias produzidas pelo National Audit Office (NAO) em 2017 e 2020 apontam uma consolidagao
do modelo de Fungdes e Profissbes em todo o governo britanico, algumas delas (como a Fungao de
Finangas) em maior velocidade. De acordo com os relatérios, a introdugéo destes modelos permitiu
ao Servico Civil orientar o Gabinete de Ministros com maior clareza sobre os padrdes de exceléncia
esperadas para cada fungdo, introduzindo modelos de prestacdo de contas e avaliacido de
performance, custos e beneficios mais transparentes.

A maior parte das Fungbes ja estabeleceu padrdes de atuagao bem definidos (Project Delivery,
Digital, Human Resources, Finance, Security, Commercial, Analysis, Counter Fraud e
Communication) e outras apresentam estratégias de desenvolvimento de competéncias publicadas
(Finance). A atuacdo das Chefias de Funcdo é coordenado em comité interdepartamental, o Civil
Service Heads of Function Steering Group, que responde ao principal conselho de gestdo do Servigo
Civil, o Civil Service Board (CSB), que reune os Secretarios Permanentes de todo o governo.

Os principais desafios observados pela NAO dizem respeito a governanga remuneratodria,
considerando que o Tesouro permitiu as Chefias de Funcao o exercicio de maior discricionariedade
na definicdo dos salarios com o objetivo de promover o recrutamento e a retengao de talentos em
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fungdes chave. O aumento da flexibilidade tem gerado descoordenacdo na gestdo da forca de
trabalho, com departamentos e agéncias oferecendo remuneracgbes discrepantes para o exercicio de
funcbes semelhantes e promovendo uma disputa interna por talentos que tem aumentado
desnecessariamente a rotatividade da méao de obra. Outro desafio diz respeito a priorizacao, por parte
dos departamentos e agéncias, da funcdo de Chefia de Fungdes entre suas responsabilidades
operacionais. A avaliagdo da NAO concluiu que a incorporagao destas responsabilidades varia muito
entre as Funcbes, apresentando maior integracdo nas fungées Commercial, Digital, Finance e Project
Delivery.

A governanca do sistema de Fungdes do Servico Civil (2020)

Apo6s décadas de transformagéo continua, atualmente o servigo civil britdnico esta organizado da
seguinte maneira: Por forga da tradigdo, o Primeiro-Ministro é politicamente responsavel pela gestao
do servigo civil, e delega® esta responsabilidade ao Chefe do Gabinete de Ministros (Cabinet Office).
A lideranga do Servigo Civil & exercida pelo Head of the Home Civil Service®, posi¢cdo mais nobre de
todo o servigo civil’ e cujo responsavel também exerce a funcdo de Secretario do Gabinete de
Ministros (Cabinet Secretary). O Head of the Home Civil Service exerce a lideranca estratégica do
Servigo Civil e delega sua gestdo executiva ao atualmente® denominado Chief Operating Officer for
the Civil Service®, que tradicionalmente exerce a funcdo de Secretario Permanente do Cabinet
Office™.

As decisdes estratégicas de gestdo do Servigo Civil sdo aprovadas pelo Civil Service Board (CSB),
um 6rgao colegiado formado pelo Head of the Home Civil Service e pelo Chief Operating Officer for
the Civil Civil, além dos Secretarios Permanentes dos principais Departamentos do Governo Britanico.
O CSB ¢ auxiliado em suas fungodes pelo Civil Service Shadow Board, colegiado consultivo formado
por servidores civis de fora do Senior Civil Service criado para assessorar e avaliar criticamente o
trabalho do CSB, e pelo Heads of Function Steering Group, colegiado formado pelos lideres de
Funcéao de todo o governo.

O poder executivo do governo britdnico esta organizado atualmente em 18 departamentos, que
controlam direta ou indiretamente a maior parte'' das fungées de governo, seja por meio de agéncias
executivas (diretamente vinculadas aos departamentos) ou por meio de quangos e outros formatos
organizacionais. Os departamentos sao responsaveis pela gestdo de sua forca de trabalho (atracao,
selecdo, desenvolvimento, desempenho, etc), mas compartilham estas fungdes com as chefias de
Funcéao e Profissdo, exercidas por diferentes agéncias do governo.

5 Desde a aboligdo do Department of Civil Service (CSD) durante o governo de Margaret Thatcher, quando a
gestéo do Servigo Civil era realizada por um ministério especifico.

6 Resquicio dos tempos de império, o termo “Home” foi adotado para distinguir o servigo civil da metropole do
Imperial Civil Service, introduzido nas coldnias e formado pelo [ndian Civil Service e pelo Sudan Political
Service, além de estruturas semelhantes na Irlanda e no restante do império (Colonial Administrative Service).

7 Cargo necessariamente ocupado por servidores civis - e ndo por politicos.

8 Até abril de 2020 o cargo era nomeado Chief Executive of the Civil Service.

9 Atualmente ocupado por Alex Chisholm, sucessor de John Manzoni (2015-2020).

® As fungbes de Head of the Home Civil Service e Chief Operating Officer for the Civil Service sdo exercidas por
servidores publicos escolhidos pelo Primeiro-Ministro sob supervisédo e aprovacao da Civil Service Commission.
" Algumas fungées séo exercidas por 6rgaos diretamente vinculados ao Parlamento, como o Office for National
Statistics (ONS) e o National Audit Office (NAQO), e portanto seus funcionarios ndo pertencem ao Servigo Civil.
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A lideranca das Fungdes € exercida por agéncias que, em sua maioria, estdo vinculadas a Chefia do
Gabinete de Ministros (Cabinet Office) e ao Departamento do Tesouro (HM Treasury) conforme
consta no quadro a seguir:
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Imagem 3: Distribuicdo das Chefias de Func¢ao entre os Departamentos/Ministérios do Governo
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Fonte: Capability in the civil service, report by the Comptroller and Auditor General (2017), National Audit Office

Ainda que os arranjos de gestao das Fungdes sejam independentes entre si independentes e possam
apresentar caracteristicas particulares, a maior parte € caracterizado por uma equipe de lideres
vinculados a Chefia do Gabinete de Ministros, uma agéncia executiva responsavel pela oferta de
servicos corporativos em todo o governo e equipes de especialistas distribuidos em todos os

departamentos.

No quadro a seguir estdo descritas as organizagdes responsaveis pela lideranca de cada funcao (as
Chefias de Funcgao), 2) as entidades responsaveis pela operacao das fung¢des (que podem ou ndo ser
as mesmas entidades responsaveis pela lideranca das fungdes), e 3) uma breve indicacdo do
funcionamento descentralizado das fungdes nos departamentos de governo. Considere que CO ¢é a
sigla para Cabinet Office e HMT ¢ a sigla para Her Majesty's Treasury.
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Imagem 4: Governanc¢a do sistema de Fun¢des do Servigo Civil britanico
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Fonte: Capability in the civil service, report by the Comptroller and Auditor General (2017), National Audit Office
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Imagem 4: Governancga do sistema de Fun¢des do Servigo Civil britanico (continuagao)
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Fonte: Capability in the civil service, report by the Comptroller and Auditor General (2017), National Audit Office

No quadro a seguir estdo resumidos alguns dos projetos de modernizacdo das atividades de
Recrutamento, Desenvolvimento e Remuneracgao introduzidos pelas Chefias de Fungao entre 2014 e

2017.
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Imagem 5: Principais iniciativas de desenvolvimento institucional das Fun¢des introduzidas pelo
governo britanico entre 2014 e 2017.
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Fonte: Capability in the civil service, report by the Comptroller and Auditor General (2017), National Audit Office
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Imagem 5: Principais iniciativas de desenvolvimento institucional das Fun¢des introduzidas pelo

governo britanico entre 2014 e 2017 (continuacéao).

Human resources

()

Internal audit

Project delivery

Recruitment
initiatives

Structured Fast Stream to recruit
HR professionals at graduate level,
Civil Service-wide recruitment

campaigns and talent programmes

Structured 'fast stream’ training
scheme to recruit and develop new
auditors. Launched a formal trainee
programme and an apprenticeship
scheme in 2015-16

Career Pathways Toolkit
launched in November 2015 to
match skills against different roles.
Legal Trainee Scheme

ﬂ%& Training and
@ development

HR career pathways launched in
March 2017 and memorandum

of understanding with CIFD
{professional body) to develop
capability and related interventions

No current initiatives

Good Manager Programme
launched in 201516 to support
new and inexperienced managers

No current initiatives

No current initiatives

Mo current initiatives. In early
stages of data collection exercise
to review reward structures

Project Delivery Fast Major Projects Leadership In garly stages of data collection
go Stream launched in 2015 and Academy launched in 2012, to infarm future work on reward
- apprenticeship scheme launched Project Leadership Programme, structures

in 2016. Coordinate external Orchestrating Major Projects

recruitment across government for
key project management vacancies

Proper
g Cross-government property A full eurriculum of around No current initiatives
apprenticeship scheme launched 120 learning and development
Eﬁﬁ in 2016. Plans to establish opportunities spanning eight
Fast Stream professional disciplines, linked with

a number of professional bodies

Fonte: Capability in the civil service, report by the Comptroller and Auditor General (2017), National Audit Office

A chefia da Fung&o de Recursos Humanos é exercida pelo Civil Service Human Resources™ (CSHR),
agéncia central de gestdo de pessoas do Servigo Civil britdnico, vinculada ao Cabinet Office e
responsavel pelo Civil Service Learning (que exerce as fungdes de escola de governo) e pelo
Government Recruitment Service (que apoia a realizagdo de processos seletivos em todos os
departamentos), entre outras unidades’. A lideranca do CSHR é exercida pelo Chief People Officer
do governo, que reporta diretamente ao Chief Operating Officer for the Civil Service.

12 Atualmente liderada por Rupert McNeil.
3 Como a unidade gestora do servigo de aposentadoria dos servidores civis (Civil Service Pensions).
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Em marco de 2020 o Servigo Civil contava com 456.410 servidores, 22,9% deles em em arranjos de
trabalho em meio-periodo (um aumento com relagdo a 2016, quando o numero alcangou cerca de
410 mil, mas ainda inferior ao total de servidores em 2010, quando o numero ultrapassou os 500 mil).
No entanto, apenas cerca de 130 mil servidores foram classificados em Fungdes'. Por outro lado, os
servidores classificados em Fungdes apresentam salarios superiores a média de todo o servigo civil.
Veja a distribuicdo a seguir:

Grafico 2: Distribuigdo dos servidores entre as Fungdes do servigo civil (observacao: o grafico ndo
inclui o total de servidores nao classificados).
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Grafico 3: Distribuigcdo dos salarios dos servidores civis classificados em Fung¢des no Reino Unido.
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Fonte: 2020 Civil Service Statistics, Cabinet Office & Office for National Statistics (ONS)

4 Os dados sobre a distribuigdo de pessoal entre as Fungbes passaram a ser coletados oficialmente pelo
boletim de estatisticas de pessoal do governo britanico (Civil Service Statistics) a partir de 2020.
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O desenvolvimento do modelo de profissbes e fungdes no servigo civil britAnico permite elaborar
algumas consideracbes sobre as reformas do Estado no Reino Unido. Em primeiro lugar, o
protagonismo da linguagem de competéncias nos processos de modernizagdo, com énfase na
priorizagdo de especialistas munidos de habilidades “profissionais”. Tal processo se deu em
detrimento do tradicional modelo de selecdo e desenvolvimento de servidores generalistas. Esta
tendéncia se mantém desde a publicacdo do Fulton Report, em 1968, traduzida na agenda de
diferentes governos - da busca por dirigentes orientados pela eficiéncia financeira e alinhados as
politicas de austeridade do governo Tatcher, ao foco na gestdo de projetos durante as politicas de
melhoria da entrega de servigos (delivery) nos anos Blair.

Em segundo lugar, o destaque vai para a estratégia de elaborar percursos de carreira ou trajetérias
profissionais com o objetivo de diversificar provimento de competéncias disponiveis no Servigo Civil -
0 que materializa-se na criacdo e aperfeicoamento do modelo de profissbes e fungdes. Neste caso,
nao se trata de uma mudanga de carater juridico ou administrativo, nem aparenta inspirar-se em
modelos de carreira adotados em paises de tradicdo continental (career systems) e sim uma
estratégia de gestdo corporativa do talento (McCrae & Gold, 2017; Collings & Mellahi, 2009;
Thunnissen & Buttiens, 2017). A énfase é na atragao, retencdo e mobilizacdo de competéncias
estratégicas de maneira transversal em todo o governo.

Box 3: Mobilidade no Servigo Civil britanico

A rotatividade das funcbes de alta diregao publica € motivo de preocupagao ja no fim dos anos 60,
e foi apontada no Fulton Report (1968) como uma das fontes de ineficiéncia do Servigo Civil
britAnico. Trata-se de uma tendéncia em alta e que vem se consolidando nas ultimas décadas,
acelerada pela consolidagédo do Servigo Civil enquanto sistema de posi¢des (Position-Based
System), que deu origem a um mercado de trabalho aberto no interior do governo. O fenbmeno se
acelerou desde 2010 com a introdugao de politicas de austeridade pela gestdo David Cameron -
que congelou aumentos salariais, incentivando os servidores a mudarem de fungdo como
estratégia para obter remuneragdes superiores.

Um relatério publicado em 2019 pelo Institute for Government (IfG) apontou que entre 20-25% da
forca de trabalho do servigo civil britanico muda de cargo anualmente, numero que alcanga 40%
entre as fungdes de lideranga (em média). De acordo com o instituto, este indice de rotatividade
pode custar até 74 milhdes de libras’™ em custos de recrutamento, capacitacdo e perda de
produtividade, o que representaria apenas parte dos maleficios da rotatividade em excesso, que
afetaria negativamente a capacidade do governo em resolver desafios complexos por meio de
politicas de longo prazo.

O relatdrio aponta ainda o caso do Tesouro britanico, que perde cerca de Y4 do staff anualmente,
geralmente devido a oferta de salarios mais competitivos dentro e fora do governo - o que levanta
duvidas sobre a efetividade das politicas de atracdo e retengdo de talentos em contexto de
restricao fiscal. O IfG alerta que o Servigo Civil desenvolveu uma cultura que valoriza em excesso a
mobilidade interna e externa dos servidores, em detrimento de experiéncias de trabalho ancoradas
no desenvolvimento de expertise em projetos de médio e longo prazo, o que se traduz em uma
guerra de talentos que afeta negativamente a performance de todo o governo.

1% O valor aproximado em reais € R$ 530 milhdes, considerando o cambio oficial em 13/10/2020 (1£ = 7,21R$).
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A reforma do servigo publico em Portugal

O servigo publico portugués se filia a tradigdo da Europa Continental de sistemas de carreira,
caracterizado fundamentalmente por uma relagdo hierarquica entre o Estado e os funcionarios
publicos. Este tipo de regime implica na existéncia de um estatuto proprio para a organizagédo dos
recursos humanos, que por sua vez codifica a relagdo de comando e controle exercida pela
Administracdo. Nestes casos, nem o Estado é encarado como empregador comum, nem o0s
trabalhadores sdo entendidos como tais (Viana, 2007). A relagdo entre ambos se da em outros
termos, nos quais cabe ao Estado exercer a fungcdo de representante do interesse publico, e os
particulares (os trabalhadores) sdo considerados agentes desse mesmo interesse.

Assim, a gestdo de pessoas no setor publico portugés caracterizou-se pelo entendimento de que os
trabalhadores publicos sdo elementos da maquina administrativa, unidos a ela por forca de uma
relagdo de dependéncia hierarquica, definida de modo unilateral por via juridica (Viana, 2007). Uma
decorréncia légica deste modelo € a avaliagao de que os servidores ndo possuem agéncia ou poder
decisorio, agindo apenas em conformidade com a lei. Dessa forma, cabe ao Estado assegurar sua
subsisténcia, ndo em raz&o dos servigos prestados (uma contrapartida econémica), mas sua natureza
de membro do aparato estatal, que |he garante beneficios (presuncao de legitimidade) e limitagbes
(do direito a greve ou a participacao na vida politica).

No entanto, por diversas razbes, nos ultimos 20 anos o Estado portugués tem implementado
mudangas no funcionamento da administragdo publica com impacto direto no regime juridico e na
gestdo do emprego publico. As mudangas foram introduzidas por governos de diferentes orientacoes
ideoldgicas, sob um contexto de forte restricdo fiscal, especialmente a partir da crise econdmica de
2008. A seguir é apresentado um resumo das principais'® medidas implementadas:

Tabela 5: Resumo das principais iniciativas de reforma do emprego publico introduzidas pelo Estado
Portugués entre 2004 e 2020.

Ano Reforma Objeto

2004 Sistema _Integrado de Avaliacdo do | Instituir  sistematica de avaliagdo do
Desempenho da Administracdo Publica | desempenho de trabalhadores, servigos e
(SIADAP) dirigentes publicos para fins de gestdo da
promogao e progressao em carreiras.

2006 Programa de  Reestruturacdo da | Diminuir e simplificar o numero de estruturas
Administracéo Central (PRACE) administrativas do Estado, otimizando a
alocacdo de pessoal e promovendo a
terceirizacao.

16 A tabela inclui apenas reformas de alguma forma associadas a gest&o de pessoas no setor publico, mas o
processo de modernizac¢do do Estado em Portugal abrange outras areas como a modernizagdo de compras
publicas (com a criagéo do Sistema Nacional de Compras Publicas, em 2007) e a simplificagdo administrativa
(com a criagéo do programa Simplex, em 2006, e da Agéncia para a Modernizacdo Administrativa, em 2012).
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https://www.geadap.gov.pt/PaginasPublicas/SIADAP.aspx
https://www.geadap.gov.pt/PaginasPublicas/SIADAP.aspx
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2006 Sistema de Mobilidade Especial (SME) Facilitar a redugéo de salarios e a demisséo
de servidores em 6rgdos avaliados com
excesso de pessoal.

2008 Lei de Vinculos, Carreiras e | Reduzir o regime de nomeacao (estatutario)

Remuneracées (LVCR) as funcbes de soberania, adotar os contratos
individuais de trabalho para a contratacdo de
trabalhadores publicos, reduzir o numero de
carreiras e introduzir uma tabela unica de
remuneragoes.

2008 Regime do Contrato _de Trabalho em | Regular a adogao dos contratos de trabalho

Funcdes Publicas (RCTFP) individuais como instrumento padrao de
contratacédo de trabalhadores publicos, abolir a
nocdo de “funcionario publico” e adotar a
figura do “trabalhador em fungdes publicas”.

2011 Plano de Redugdo e Melhoria da | Diminuir e simplificar o numero de estruturas

Administragéo Central (PREMAC) administrativas do Estado, otimizando a
alocacdo de pessoal e promovendo a
terceirizacao.

2011 Comissao de Recrutamento e Selecao | Instituir a selegdo por mérito e competéncias

para a Administracéo Publica (CReSAP) | para o provimento de quadros dirigentes (alta
direcéo publica)

2012 Entidade de Servicos Partilhados da | Otimizar a gestao de processos

Administracao Publica (eSPap) administrativos transversais do Estado nas
areas de Recursos Humanos, Tecnologias da
Informagéao e Compras Publicas

2013 Sistema de Requalificacdo  de | Facilitar a reducdo de salarios e a demissao

Trabalhadores em Funcbes Publicas | de servidores em 6rgdos avaliados com

(SRE) excesso de pessoal.

2014 Lei Geral do Trabalho em Funcdes | Consolidar toda a legislacdo de pessoal em

Publicas (LTFP) um Unico instrumento legal e aumentar a
discricionariedade dos dirigentes na defini¢cao
das praticas de gestado de pessoas.

2017 Regime de Valorizagéo Profissional dos | Abolir os sistemas de mobilidade especial

Trabalhadores com Vinculo de Emprego
Publico (RVE)

(SME) e regularizacdo (SRE) de servidores,
impedindo a demissdo em caso de excesso de
pessoal e introduzindo um modelo de
requalificagdo e recolocagdo de pessoal em
excesso dentro do servigo publico.
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2017 Programa de Reqularizacdo | Regularizar a contratagdo de trabalhadores
Extraordinaria dos Vinculos Precarios na | vinculados ao estado por meio de vinculos
Administracdo Publica (PREVPAP) alternativos (como bolsas de estudo, estagio,
empresas individuais e outros regimes
nao-tradicionais)

Fonte: elaboragéo propria.

No inicio do milénio, em 2004, foi instituido um novo modelo de avaliagdo do desempenho com o
objetivo de reduzir as promog¢bes automaticas e fortalecer a gestdo por mérito na administragéo
publica. Programas de racionalizagdo das estruturas administrativas foram introduzidos antes
(PRACE em 2006) e depois da crise do Euro (PREMAC, 2011), no segundo caso com o auspicio da
Comissao Europeia, do Banco Central Europeu e do Fundo Monetario Internacional (trio batizado de
Troika pela opinido publica europeia). A racionalizagdo das estruturas administrativas foi
acompanhada da introdug¢ao de um novo regime juridico criado para facilitar a realocacéo, reducéo de
salarios e eventual demisséo de servidores publicos (o Sistema de Mobilidade Especial).

Em 2008 foram introduzidos dois instrumentos legais que representaram uma profunda alteracdo das
caracteristicas do emprego publico em Portugal: a aprovagcdo da Lei de Vinculos, Carreiras e
Remuneragbes (LVCR) e o Regime do Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas (RCTFP), que
transformaram a natureza juridica das relagdes de emprego no setor publico, aproximando-o das
regulacdes adotadas no setor privado.

O desenho da LVCR buscou equilibrar dois paradigmas de gestdo de pessoas: a legalidade e a
gestdo (Bilhim, 2019). Desta maneira, manteve por um lado a legislagcdo como principal fonte de
regulacéo das relagbes de emprego publico e concedeu aos tribunais administrativos a competéncia
de resolver litigios trabalhistas entre o Estado e os trabalhadores em fungdes publicas. Por outro
ampliou a responsabilizacdo dos dirigentes na gestdo do emprego publico, combatendo o refugio a
legislacdo como alternativa a tomada de decis6es administrativas complexas. Entre as mudangas
operadas pela LVCR, destacam-se:

e Abolicdo da designacao “funcionario publico”, substituido por “trabalhador em fungdes
publicas”;

e |Instituicdo de uma nova matriz de vinculos de emprego publico, tornando a celebragdo do
contrato individual de trabalho o modelo padrédo de contratacdo de servidores e restringindo a
modalidade de nomeacgéao as fungdes de soberania (forgas armadas, diplomacia, investigagao
criminal, seguranca publica, informagdes de seguranca nacional e inspe¢ao de normas e
tributos);

e A manutencao da perspectiva de carreira dos trabalhadores em funcgbes publicas (isto &, a
expectativa de promocéao para atividades de maior complexidade em uma mesma fungao);
Fusao de 1715 carreiras diferentes em trés carreiras gerais e cerca de 20 carreiras especiais;
Adocdo de uma tabela unica de remuneracdes para todos os servidores, independentemente
da modalidade de vinculo;

e Abolicdo das progressbes por tempo de servigo para as carreiras gerais, vinculando-as a
avaliacdo de desempenho e facilitando a demissao por baixo rendimento;

e Vinculagao do planejamento de pessoal a gestao financeira e orgamentaria (a determinagao
da planta de pessoal das entidades publicas deixa de ser determinada por lei e passa a ser
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determinada por “mapas anuais de pessoal”, elaborados em conjunto com o or¢gamento e o
planejamento por projetos). Neste caso, os dirigentes de entidades publicas passam a definir a
estrutura de sua folha de pagamentos a partir dos recursos disponiveis em lei orgamentaria.

Box 3: O funcionamento do Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administragéo
Publica (SIADAP)

O SIADAP é um sistema de avaliagdo do desempenho criado em 2008 e, desde entéo,
sucessivamente aperfeicoado pelos governos portugueses. Atualmente esta organizado em torno
de trés subsistemas:

SIADAP 1: Avaliagao dos servigos publicos (nivel organizacional)
SIADAP 2: Avaliagao de dirigentes publicos intermediarios (selecionados por concurso) e de
alta direcao (selecionados pela CReSAP)

e SIADAP 3: Avaliagao de trabalhadores em fungdes publicas, independentemente da relagcéo
juridica de emprego

O SIADAP_3 é o subsistema de maior alcance, e tem por objetivo avaliar o alcance de metas
individuais e o desenvolvimento de competéncias dos trabalhadores. O calculo da avaliagao final
de cada trabalhador é o resultado da média ponderada da pontuacao obtida nos dois parametros,
metas (com ponderagcdo minima de 60%) e competéncias (com ponderacdo maxima de 40%). A
avaliagdo dos parametros € expressa em trés niveis: 5 (metas superadas ou elevada expressao de
competéncias), 3 (metas alcangadas ou competéncias adequadas) e 1 (meta ndo alcangada ou
competéncia inadequada). A avaliagdo final, por sua vez, € também expressa em trés niveis:
desempenho relevante (avaliacdo final de 4 a 5), desempenho adequado (de 2 a 3,999) e
desempenho inadequado (entre 1 e 1,999). Além da avaliagdo expressa em um destes trés
conceitos, o trabalhador pode também acumular um reconhecimento por “exceléncia” de seu gestor
direto, mediante aprovagdo do Conselho Coordenador de Avaliagao instituido em cada érgao da
administracdo. A quantidade maxima de trabalhadores avaliados com desempenho relevante nao
pode superar 0os 25% e o reconhecimento de exceléncia ndo pode superar 0s 5%.

Os efeitos das avaliagbes sao inumeros, variando da concessao de dias adicionais de férias a
realizacao de periodo sabatico com duragdo maxima de trés meses em cursos de capacitagcao ou
estagios em organismos privados e internacionais. Os resultados da avaliagcdo também sao
utilizados para fins de progressao em carreira, em pontuagédo expressa (desde 2017) da seguinte
forma: o trabalhador acumula 6 pontos para cada mencgdo de exceléncia, 4 pontos para cada
desempenho relevante, 2 pontos para cada desempenho adequado e -2 pontos para cada
desempenho inadequado. Ao somar 10 pontos, todo trabalhador tem direito a progressao de
carreira e, consequentemente, a uma elevagao em sua posig¢ao na tabela remuneratéria.

Box 4: O funcionamento do regime de progressao da LVCR

A Lei de Vinculos, Carreiras e Remuneragdes prevé dois tipos de progressodes: as obrigatorias e as
gestionarias, ambas vinculadas a pontuacéo dos servidores na avaliagdo de desempenho realizada
por intermédio do Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administragdo Publica
(SIADAP). A progressédo obrigatoria ocorre quando o trabalhador acumula dez pontos em sua
avaliagdo de desempenho. As progressdes gestionarias sé ocorrem quando os dirigentes reservam
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recursos para este fim na lei orcamentaria, e podem ser asseguradas aos trabalhadores que 1)
obtém mencao de exceléncia, 2) sdo avaliados dois anos consecutivos com desempenho relevante
ou 3) sdo avaliados por trés anos consecutivos com desempenho adequado ou superior.

O governo portugués tem liberdade para congelar as progressdes obrigatérias, mas os pontos
obtidos pelos trabalhadores no SIADAP se acumulam e, no momento do descongelamento, devem
ser considerados na definicdo de nova posicdo remuneratoria. As progressdes gestionarias, por
sua vez, poderao ser ignoradas de acordo com as condigdes estabelecidas no orgamento aprovado
de cada entidade publica. Cabe destacar, no entanto, que as carreiras estdo congeladas desde o
governo de Durdo Barroso (2003-2005), com excecdo de um descongelamento pontual realizado
em 2009, e que o fim da progressao por tempo de servigo se aplica exclusivamente as carreiras
gerais introduzidas pela LVCR - e ndo as carreiras especiais. De acordo com dados do governo
portugués, as progressdes obrigatdrias tém custo anual de 200 milhdes de euros, e deste total, 7
séo gastos com carreiras especiais, que reunem s dos trabalhadores do Estado.

Ainda em 2008 ocorreu também a aprovagcdo do Regime do Contrato de Trabalho em Fungdes
Publicas (RCTFP), com o objetivo de regulamentar os detalhes das mudancgas introduzidas pela
LVCR, especialmente a alteragdo do regime juridico do servigo civil, como por exemplo a adogao na
negociagao coletiva enquanto fonte normativa de regulagéo juridica do emprego publico -
formalmente instituida por meio dos Instrumentos de Regulamentagédo Coletiva do Trabalho (IRCT).
As mudancgas introduzidas por ambas legislagdes resultaram na integragdo de varias carreiras e
categorias funcionais dispersas em todo o governo em apenas trés carreiras gerais: técnico superior,
assistente técnico e assistente operacional, organizadas por complexidade e subdivididas em
categorias e posi¢cdes remuneratérias:

Tabela 6: Novo modelo de organizagao das carreiras gerais do servigo publico portugués introduzido
pela Lei de Vinculos, Carreiras e Remuneragoes (LVCR), em 2008.

Designagdao Categoria Remuneracao Complexidade
e 1 ia: -
Tecnico Fatggorla 14 posicoes R0 d?
i Técnico . . complexidade
superior - remuneratorias :
superior funcional
2 rias:
i e Grau 2 de
Assistente i 4/9 posicoes complexidade
e técnico / 5C .
técnico ; remuneratorias funcional
assistente
técnico
3 categorias:
encarregado Grau 1de
Assistente geral / 2/5/8 posicdes complexidade
operacional encarregado remuneratérias funcional
/ assistente
operacional

Fonte: Bilhim (2019)

Desta forma, o governo portugués adotou um conceito bastante amplo e multifuncional de carreiras e,
a principio, todos os servidores publicos com vinculos em 2008 deveriam ser reclassificados entre as
carreiras gerais ou as carreiras especiais. No entanto, o processo de transi¢ao nao foi concluido, e
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até o momento permanecem ativas uma série de carreiras “subsistentes”, que devem ser extintas a
medida que seus membros recebem nova classificacéo laboral.

As carreiras especiais, por sua vez, nao foram definidas no corpo da legislagcdo, mas definiu-se que a
sua alteragcédo deveria ser precedida de autorizagao legislativa. A LVCR restringiu-se a enumerar - de
forma ndo exaustiva - as chamadas fun¢des de soberania, que deveriam reter o regime de nomeagao
(em contraposicdo aos contratos individuais de trabalho), sem no entanto definir se tais funcoes
deveriam estar necessariamente organizadas em carreiras, abrindo espaco para eventuais fusées ou
novos modelos de organizacao do trabalho (atualmente sao definidas como “carreiras de corpos
especiais”).

Em razdo da legislagdo ter estabelecido critérios pouco rigidos para a definicdo das carreiras
especiais (enumeradas no quadro abaixo), consecutivos governos tém enfrentado pressoes
corporativas para apoiar a criagao de novas carreiras. Em 2015, a pressao resultou na aprovacgao de
uma nova carreira para os servidores da Autoridade Tributaria Aduaneira. Isso vem encorajando
movimentos semelhantes em diversos 6rgaos publicos, com demandas que variam de revisées
estruturais a criacao de novas carreiras especiais, o que tem gerado incémodo em autoridades do
atual governo socialista.

Tabela 7: Lista das carreiras especiais vigentes no servigo publico portugués (nado inclui as carreiras
dos corpos especiais, em regime de nomeacao e responsaveis por fungdes de soberania).

Carreiras Especiais Categorias
Docente universitario 1 Reitoria
1 Docente universitario
Docente do ensino superior politécnico [ Cargos de gestao
d Docentes
Docente do instituto superior de a -
engenharia e do instituto superior de
contabilidade e administracéo
Médicos 1 Dedicacao exclusiva (35 horas/semana)
d Tempo completo (72% da remuneragdao em
dedicacao exclusiva)
d Dedicagdo  exclusiva (42 horas/semana)
(acréscimo de 32% sobre a remuneragcdo de 35
horas)
Autoridade tributaria aduaneira 1 Analista aduaneiro auxiliar de laboratério
4 Secretario aduaneiro
1 Verificador auxiliar aduaneiro
d Administracao tributaria
Direcao geral de patriménio d Técnico de patrimonio
Pessoal das carreiras de inspegéo d Inspetor-adjunto
Administracao hospitalar a -
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Administragao prisional -
Centro de Gestao da Rede Informatica -
do Governo
Comissdes para a dissuasdao da a -
toxicodependéncia
Direc&o geral do tesouro 4 Dirigentes dos servigos centrais
Direc&o geral de aviagao 4 Inspetor superior de aviagcéo
[ Técnico de aviagao
[ Técnico profissional de aviagao
Funcionarios de justica [ Oficiais de justica
[ Carreira judicial
[ Carreira dos servigos do ministério publico
Gabinete nacional SIRENE Q-
Guarda florestal Q-
Inspecao da aviacéo civil 4 Inspecéo superior de aviagao civil
d Técnica de inspecao da aviagao civil
Instituto para a gestdo das lojas do a -
cidadéo
Pessoal das carreiras de inspecéo d Inspetor superior
1 Inspetor técnico
Pessoal de informatica 4 Especialista de informatica
4 Técnico de informatica
[ Categorias e fungdes especificas
Provedoria de justica d Técnico superior
Vigilante da natureza a -

Fonte: Sistema Remuneratério da Administracao Publica (2020). Dire¢ao Geral de Administragéo e Emprego

Publico.

A aprovacao da LVCR resultou, em 2008, na revogacao de mais de 55 legislagbes que regulavam a
gestdo de pessoas no setor publico portugués. Todavia, mesmo com a aprovacgao de legislagéo
posterior (RCTFP) regulamentando diversos institutos previstos nesta lei-quadro, havia a necessidade
de sistematizar diversos outros temas conexos, como a gestdo de processos seletivos e de
desligamento. Por este motivo, em 2014 foi aprovada a Lei Geral do Trabalho em Fungbes Publicas
(LTFP), que consolidou toda a normativa sobre emprego publico em um unico diploma legal.

A LTFP estruturou, por exemplo, as hipoteses de desligamento de servidores publicos, proibindo

expressamente demissdes sem justa causa ou por motivos politicos e ideoldgicos, mas assegurando
sua legalidade nos casos de a) caducidade contratual; b) acordo entre o trabalhador e o Estado; c)
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demissdo por motivos disciplinares, inclusive baixo desempenho; d) demissdo a pedido do
trabalhador com aviso prévio; e€) demissao por justa causa.

Outra contribuicao relevante da LTFP foi consolidar a vinculagao entre os sistemas orgamentario e de
gestao por objetivos (metas, programas e projetos) a gestdo de pessoas, todos agora alinhados em
ciclos anuais de planejamento, no qual os dirigentes publicos sdo responsaveis por associar 0
planejamento financeiro e a gestdo estratégica ao desenho dos mapas de pessoal. Consolida-se,
desta forma, um contexto de maior amplitude de decisdo dos dirigentes, que, uma vez amparados
pela disponibilidade de recursos, podem definir suas politicas de pessoal (como o recrutamento de
novos quadros e a aprovagao de progressdes gestionarias e outros bonus).

Finalmente, outro instrumento gerencial instituido pela LVCR e consolidado com a LTFP foi a
discricionariedade concedida aos dirigentes para definir a posigdo remuneratéria dos trabalhadores
em funcdes publicas a partir de negociagao entre empregadores e empregados. Cabe aos dirigentes,
neste novo modelo, justificar suas decisdes com base nas expectativas sobre o desempenho futuro
dos trabalhadores contratados - definidas a partir de entrevistas e ndo apenas de acordo o ranking
elaborado durante o processo seletivo. Assim, normaliza-se a entrada lateral no servigo publico, e os
novos contratados ja ndo precisam ser necessariamente vinculados as posi¢cdes remuneratérias de
inicio de carreira (Bilhim, 2019).

Box 5: Entrada lateral no Servigo Publico portugués

A LVCR, aprovada em 2008, e LTFP, aprovada em 2014, ja previam a possibilidade de negociar a
remuneragao de trabalhadores em fungbes publicas durante o processo de recrutamento, mas o
mecanismo nado foi colocado em pratica até 2019, quando a lei orcamentaria anual permitiu sua
utilizagao por parte dos dirigentes publicos. De acordo com Rocha (2012), a legislagao prevé que o
mecanismo deve ser considerado “pilar da liberdade gestionaria da entidade publica empregadora”
e se aplica as fungcdes em regime de contrato individual, abrangendo as carreiras gerais e
especiais, mas nao as fungdes de soberania, sob regime de nomeacao.

A negociacao deve ser baseada nos posicionamentos remuneratérios de cada carreira, que por sua
vez sdo associados a Tabela Remuneratéria Unica. Desta forma, caso o dirigente publico
fundamente sua decisdo com base no interesse publico e apresente orgcamento disponivel em seu
orgao - além de aprovagao do Ministério de Financgas, requisito instituido pela lei orgamentaria de
201 -, podera contratar um profissional mediante procedimento concursal e posiciona-lo em
qualquer degrau da tabela remuneratéria, inclusive no topo.

Cabe destacar que as inovacgoes introduzidas pela LVCR e pela LTFP nao se aplicam as fungdes
de alta direcdo publica, que em Portugal sdo objeto de contratos temporarios preenchidos por
processos seletivos organizados pela Comissdo de Recrutamento e Sele¢cdo para Administragao
Publica) CReSAP, organismo autbnomo vinculado ao poder legislativo criado em 2011.

Em conclusao, o conjunto de reformas do emprego publico introduzidas pelos governos portugueses
nos ultimos 20 anos explicitam a adogdo de um modelo de gestdo mais descentralizado, com ampla
responsabilizacao dos dirigentes pela definicdo das politicas no nivel das agéncias/departamentos.
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Tal movimento esta em linha com tendéncias observadas em outros paises da Unido Europeia e da
OCDE, como destacado no quadro a seguir:

Grafico 4: Grau de centralizagao da gestao de pessoas nos Sistemas de Servigo Publico em
perspectiva internacional comparada.
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Fonte: Acker (2019).

A regulacao da mobilidade no servigo publico portugués

Um dos tépicos politicamente sensiveis associados ao processo de reformas do emprego publico em
Portugal foi a regulacdo da estabilidade dos servidores publicos, que no pais esteve fortemente
associada a gestdo da mobilidade no servigo publico e ao planejamento da forga de trabalho. Ja em
2006, a introducdo do Programa de Reestruturagdo da Administracao Central (PRACE), a
reorganizacdo das estruturas administrativas do Estado revelou a necessidade de ajustar a
distribuicdo da forga de trabalho do governo, e para tanto era necessario contar com um novo
mecanismo que garantisse maior flexibilidade na re-alocagao de servidores. Aprovou-se entdo, no
mesmo ano, o regime de mobilidade especial (também conhecido por Sistema de Mobilidade
Especial/SME) dos servidores publicos.

O SME estava estruturado em fases. Na primeira, cada ministro de Estado tinha a competéncia de
avaliar seu quadro de servidores e, ao identificar eventual excesso de pessoal, definir a insercao
unilateral do pessoal em excesso em regime de mobilidade especial. A identificagdo do pessoal em
excesso poderia ser provocada pelo anuncio de corte de gastos por parte das autoridades fiscais do
governo, ou pela avaliagdo de inconformidade entre as competéncias dos trabalhadores e as
necessidades organizacionais de cada entidade publica.
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Uma vez em regime de mobilidade especial, os trabalhadores eram alocados na secretaria-geral do
seu ministério por um periodo de dois meses - momento pelo qual mantinham sua remuneragao
original e participavam de atividades de requalificagdo com vistas a sua realocagdo em outros érgaos
publicos. Passado este periodo, o servidor entrava em fase de requalificagdo - com duracao de até 10
meses e remuneragao relativa a % do salario original. Em caso de nao-alocagdo no final deste
periodo, o trabalhador entrava em fase de compensacdo, recebendo 50% de sua remuneracao
original (com a garantia de um salario minimo) por tempo indefinido.

Em 2011, no entanto, a assinatura do Memorando de Politicas Econdmicas e Financeiras entre o
Estado portugués e o Fundo Monetario Internacional, a Comissdo Europeia e o Banco Central
Europeu foi acompanhada da introducédo do Plano de Redugao e Melhoria da Administracdo Central
(PREMAC), que aprofundou os cortes de estruturas, gastos e de pessoal em toda a administragao
publica portuguesa. Neste contexto, em 2013 o SME foi substituido por um novo instrumento de
flexibilizacdo da mobilidade e também do desligamento de servidores publicos, o Sistema de
Requalificacao de Trabalhadores em Funcdes Publicas (SRE). A formulagdo do SRE fundamentou-se
no diagndstico das insuficiéncias do SME, e apresenta distingdes fundamentais. Sao elas:

e Uma vez colocado em regime de requalificacao, o trabalhador passa a integrar um processo
de fase Unica e duragdo maxima de 12 meses, afastando a possibilidade de duragao
indefinida (presente no SME), com diminui¢gao salar que oscila entre 50% e 60%, a depender
do montante dos vencimentos de cada trabalhador.

e O periodo de 12 meses esta associado a um programa de formacao especifico visando a
recolocacao do trabalhador em fungbes publicas no mesmo ministério ou nos demais
departamentos de governo. O programa de formagao se destaca pela oferta de orientagéo
profissional individual para cada trabalhador em SRE.

e Ao servidor em SRE é atribuida prioridade em todos os processos seletivos da administragcao
publica, desde que o trabalhador comprove o dominio das competéncias e a atencédo aos
requisitos da vaga.

e Nos casos em que finalizados os 12 meses e o trabalhador ndo alcangar recolocag¢ao no setor
publico, ocorre automaticamente o ato de cessacgédo do contrato de trabalho - bem como o
pagamento de compensacdes similares as dos trabalhadores da iniciativa privada, como o
seguro-desemprego.

Quatro anos mais tarde, em 2017 o SRE é substituido por um novo estatuto juridico - o Regime de
Valorizacdo Profissional dos Trabalhadores com Vinculo de Emprego Publico (RVE). Os
trabalhadores em regime de requalificagdo passaram a integrar o regime de “valorizagdo”, mais
favoravel aos trabalhadores, na medida em que proibe os desligamentos, reducao de salarios e tem
duracdo maxima de trés meses.

Cabe destacar que as politicas de mobilidade vigentes desde 2006 (SME, SRE e RVE) se aplicam
exclusivamente aos trabalhadores em fungbes publicas de 6rgdos que sédo alvo de fusao,
reestruturacdo administrativa, extingdo ou racionalizacdo de pessoal. Além disso, a hipbtese de
demissdo de servidores por baixo desempenho ja é prevista no ordenamento juridico portugués
desde a aprovagao do Estatuto Disciplinar dos Trabalhadores que Exercem Fungdes Publicas, em
2008.

35


https://www.mynetpress.com/pdf/2013/agosto/2013082433805f.pdf
https://www.mynetpress.com/pdf/2013/agosto/2013082433805f.pdf
https://www.garrigues.com/pt/pt-PT/news/regime-da-valorizacao-profissional-dos-trabalhadores-com-vinculo-de-emprego-publico
https://www.garrigues.com/pt/pt-PT/news/regime-da-valorizacao-profissional-dos-trabalhadores-com-vinculo-de-emprego-publico

Além das hipéteses de mobilidade associadas aos regimes citados anteriormente, a LVCR e a LTFP
também consolidaram amplas modalidades de mobilidade de trabalhadores em funcbes publicas,
como a mobilidade interna (entre diferentes 6rgéos, carreiras, categorias, modalidades de vinculo,
etc) e a mobilidade externa (da administragdo publica para a iniciativa privada), neste ultimo caso
exclusivamente para profissionais em contratos individuais de tempo indeterminado (ou seja, vedado
aos trabalhadores temporarios ou em regime de nomeagao).

Quando a mobilidade ocorre entre carreiras ou categorias, deve garantir o exercicio de funcdes
semelhantes - e caso alcance uma carreira ou categoria em grau de complexidade superior a do
titular, deve ser precedida da habilitacdo de competéncias adequadas ao nivel de complexidade do
novo cargo (processo operado pelo Instituto Nacional de Administragéo/INA, a escola de governo da
administragao central portuguesa). A habilitagdo € um processo de certificagdo de individual de
competéncias, desenvolvido com o objetivo de comprovar se o trabalhador dispde dos requisitos
necessarios para o exercicio da nova fungdo - uma avaliacido singular, realizada apenas com o
aspirante a mobilidade. Finalmente, nos casos em que a mobilidade ocorra entre carreiras ou
categorias de igual complexidade, podera haver dispensa de aceitagdo do trabalhador, mas quando
operar em categorias ou carreiras de complexidade inferior, o acordo do trabalhador ndo podera
nunca ser dispensado.

Box 6: Mobilidade no Servigo Publico portugués

A gestdo da mobilidade no Servigo Publico portugués se organiza em torno de dois tipos de politica
com propositos especificos: as politicas de mobilidade orientadas pela reducao de despesas e as
politicas de mobilidade orientadas pela alocagao 6tima de competéncias. Em ambos casos o
objetivo do legislador foi introduzir ferramentas que permitam aos dirigentes otimizar a gestéo da
forca de trabalho. Sao politicas de mobilidade orientadas pela redugédo de despesas o Sistema de
Mobilidade Especial (SME) e o Sistema de Requalificacdo Especial (SRE), que o sucedeu. Por
outro lado, sao politicas de mobilidade orientadas pela alocagao étima de competéncias o Regime
de Valorizacdo Especial (RVE), que sucedeu a SRE, e as modalidades de mobilidade voluntaria
previstas na LVCR: na categoria, intercategorias e intercarreiras’’.

Nos dois primeiros casos, o trabalhador segue desempenhando o conteudo funcional de sua
carreira, mas em outro local de trabalho, em um novo 6rgédo publico ou em nova categoria, a
depender da circunstancia. No terceiro caso, o trabalhador passa a exercer atividades distintas das
que originalmente correspondem ao conteudo funcional de sua carreira, e sua realizagao depende
do cumprimento de uma série de condigdes, a saber:

Acordo tripartite entre o trabalhador e os 6rgaos de origem e destino;

Existéncia do posto de trabalho disponivel no Mapa de Pessoal do 6rgéo de destino;
Cumprimento de periodo experimental em prazo determinado pela carreira de destino;
Cumprimento dos requisitos especiais para o exercicio da carreira de destino, como
formacgéao especifica, conhecimentos e experiéncia legalmente exigidos;

5) Existéncia de parecer favoravel dos dirigentes publicos e ministros de Estado responsaveis
pelos érgaos de origem e destino do trabalhador.

W N -
~— — ~— ~—

N

7 De acordo com a LVCR, categorias sdo conjuntos de fungbes exercidas no escopo de uma carreira.
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No governo central portugués, a entidade gestora da mobilidade é a INA (Diregdo-Geral da
Qualificagdo dos Trabalhadores em Fungdes Publicas), responsavel por gerir a plataforma
eletrdnica onde se gerenciam os processos de mobilidade (a Bolsa de Empregos Publicos, BEP) e
por supervisionar a habilitagdo de trabalhadores em processos de mobilidade intercarreiras.

A legislagdo portuguesa prevé a instituicdo de incentivos a mobilidade experimental de
trabalhadores em fungdes publicas, facultando aos dirigentes a oferta de posi¢cdes remuneratorias
mais elevadas aos trabalhadores em situacdo de mobilidade. No entanto, tal mecanismo foi
congelado desde sua previsdo original em 2014, na LTFP, sendo recuperado apenas com a
aprovacao da lei orcamentaria de 2019, com adogao sujeita & aprovacao do Ministério de Financas.

Consideracoes finais

Nos ultimos anos, os governos portugués e britanico introduziram importantes mudangas no
funcionamento dos respectivos servigos publicos, ainda que este Ultimo tenha dado inicio ao processo
de transformacdo muito antes que o primeiro. Em muitos sentidos os objetivos das reformas em
ambos paises sao semelhantes, mas a diferenca entre os pontos de partida observados em cada
caso permite concluir que as reformas apontam para direcoes diferentes.

O Reino Unido caracteriza-se por um modelo de emprego publico hibrido, no qual 90% dos servidores
publicos sao regidos por um sistema de posigbes, enquanto o tradicional Civil Service representa
menos de 10% da forga de trabalho do setor publico e experienciou nas ultimas décadas um
acelerado processo de transformagdes, afastando-se de um sistema classico de carreiras - como fora
inicialmente concebido - para um sistema hibrido produto de influéncias muito diversas e mesmo
conflitantes. Portugal, por outro lado, qualifica-se como um tradicional representante do modelo de
carreiras, tipicas da Europa Continental e Mediterranea, mas introduziu importantes mudangas com o
objetivo de tornar a gestdo de pessoas mais flexivel. Para tanto, vém adotando diferentes
instrumentos, como a mudanga da natureza juridica dos contratos de emprego publico, a ampliagéao
dos instrumentos de entrada lateral e a simplificagao do modelo de gestao das carreiras.

A analise detida de ambas experiéncias de reforma permite verificar a limitacdo dos tradicionais
modelos de classificagdo do emprego publico entre carreira e posi¢cdes - modelos que sim séo
capazes de apontar grandes tendéncias, mas insuficientes para identificar diferencas qualitativas que
sao cruciais para entender a natureza dos processos de modernizagao em cada pais.

As recentes reformas introduzidas no Reino Unido aparentam estar sempre orientadas pela
necessidade de transformar o perfil de competéncias da for¢a de trabalho do servigo publico (objetivo
de natureza gerencial). Em um primeiro momento, em favor do fortalecimento de habilidades
gerenciais, como a gestdo de projetos, mas, posteriormente, tornando-se cada vez mais rebuscada,
sempre com énfase nas competéncias em déficit e identificadas como estratégicas, como as
competéncias digitais e comerciais (que incluem o desenho, a negociagado e a gestao de contratos,
especialmente relevantes em um governo que adotou com entusiasmo os modelos de terceirizagéo e
contratualizagdo de servicos publicos). Neste contexto, os motivos que levaram a introducido dos
modelos de profissbes e fungdes em pouco ou nada se assemelham as necessidades que,
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historicamente, levaram a consolidagao das tradicionais carreiras de Estado em outros paises.

O objetivo do Sistema de Fungdes do Servigo Civil britAnico é propiciar aos governos de turno um
aparato administrativo munido de competéncias compativeis com os desafios contemporaneos da
gestao publica. Trata-se de um objetivo que difere, em ambigcado e enquadramento, dos fundamentos
politicos que asseguram as grandes carreiras de Estado uma participagdo fundamental na definicao
das politicas publicas na Franga, por exemplo. No Reino Unido, o modelo de profissdes e fungdes é
fundamentalmente uma estratégia de gestao por competéncias, e ndo um mecanismo de organizagao
legal dos servidores publicos que, no caso francés, se manifesta enquanto instrumento de
organizagao do poder no interior do servi¢co publico, com carreiras criadas para exercer o monopélio
das funcdes de alta gestéo, por exemplo (grands corps de I'Etat).

Muito distinta é a experiéncia portuguesa, onde movimentos recentes de reforma das carreiras foram
orientadas pela necessidade de reduzir e controlar despesas (objetivos de natureza fiscal) e de
desburocratizar e flexibilizar a regulagdo do emprego publico (objetivos de natureza administrativa), e
foram razoavelmente bem sucedidos no que se propunham. Portugal é hoje considerado um exemplo
positivo em matéria de gestdo fiscal e recuperagdo econdmica em toda a Europa. Dados da OCDE
apontam que o pais descentralizou as competéncias em matéria de gestdo de pessoas, elevando a
autoridade administrativa dos dirigentes, numa tendéncia crescente de aperfeicoamento da
responsabilizacao por resultados.

Conclui-se que a experiéncia de ambos paises tém muito a inspirar no Brasil, que é cronicamente
atrasado em termos de gestao por competéncias do servigo publico. O pais poderia identificar no
modelo britanico uma alternativa para fortalecer o centro de governo sem necessariamente reforgar o
papel das corporagbes, mas € preciso considerar que o enquadramento da experiéncia deste pais
simplesmente nao alcanca as fungdes que, no Brasil, representam a maior parte da forga de trabalho
do setor publico (saude, seguranga e educagao).

Por outro lado, a experiéncia portuguesa aparenta ser mais compativel com a realidade brasileira,
considerando as semelhancgas entre as tradigdes administrativas vigentes de cada pais. No entanto,
cabe reconhecer que as diferengas de escala (a populagao brasileira € 20 vezes superior a populagao
portuguesa) e de organizagdo do Estado (o Brasil € uma federagao sui generis, com mais de 5 mil
entes federados, e Portugal é um pais fortemente centralizado), implicam cautela no exercicio de
hipotética “adaptacado” das reformas portuguesas ao contexto brasileiro - destacando-se, também,
que o processo de modernizagdo permanece inconcluso (vide o desafio das carreiras subsistentes) e
sujeito as tensdes politicas deste ultimo pais (vide a reversdo dos sistemas de mobilidade dos
trabalhadores em fungdes publicas).

Perguntas para o debate

1. O modelo britdnico de organizacdo do servigo publico em profissdes e fungdes é interessante
para o Brasil?

2. O modelo portugués, que aglutinou e organizou o servigo publico em trés carreiras gerais (por
nivel de formagao), carreiras especiais (por profissado) e fungdes de soberania € interessante
para o Brasil?
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3. A introducdo de mecanismos de entrada lateral - que ampliam a mobilidade entre carreiras
publicas e entre trabalhadores dos mercados de trabalho do setor publico e privado - é
interessante para o Brasil?

Lista de siglas

(6]0) Cabinet Office

CReSAP Comissao de Recrutamento e Selecao para a Administracdo Publica

CSB Civil Service Board

CSC Civil Service College

CSD Civil Service Department

CSHR Civil Service Human Resources

CSLG Civil Service Leadership Group

ENA Ecole Nationale d'Administration

eSPap Entidade de Servicos Partilhados da Administracao Publica

HMT Her Majesty's Treasury

LTFP Lei Geral do Trabalho em Fungdes Publicas

LVCR Lei de Vinculos, Carreiras e Remuneragbes

NAO National Audit Office

NHS National Health Service

ONS Office for National Statistics

PRACE Programa de Reestruturagdo da Administracdo Central

PREMAC | Plano de Reducao e Melhoria da Administragao Central

PREVPAP | Programa de Regularizacdo Extraordindria dos Vinculos Precéarios na Administragéo
Publica

PSG Professional Skills for Government

Quango Quasi-autonomous non-governmental organisation

RCTFP Regime do Contrato de Trabalho em Fungbes Publicas
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SCS Senior Civil Service
SIADAP Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administragdo Publica
SME Sistema de Mobilidade Especial
SRE Sistema de Requalificacao de Trabalhadores em Func¢des Publicas
RVE Regime de Valorizagdo Profissional dos Trabalhadores com Vinculo de Emprego
Publico
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