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1. A concepgao gestiondria da Administracao Publica

A nova gestao publica, ao contrdrio do modelo classico, caracterizado pela rigidez na
tomada de decisGes, pelo procedimentalismo e pela centralizacdo, pretende
concretizar no sector publico principios basilares da gestdo privada através,
nomeadamente, da profissionalizacdo da gestdo, da prossecucdo de objectivos e da
énfase nos resultados, da fragmentacdo das grandes unidades administrativas ou ainda
da adopgdo de estilos de gestao empresarial.

As componentes doutrinais do new public management, de acordo com Hood (2006),
resultardao assim:

® Na visibilidade dos gestores no topo das organizacdes, com liberdade de gerir e
poder discricionario (profissionalizacdo da gestao);

e Em objectivos bem definidos e mensurdveis como indicadores de sucesso
(medida de performance);

e Na alocacdo de recursos e recompensas com ligacdo ao desempenho (énfase
no controlo de resultados);

e Na divisdo do sector publico em unidades auténomas (desagregacdo), na
mudanga no sentido de contratos a prazo (competitividade);

* Na flexibilidade de salarios e duracdo de contratos (estilos de gestdo privada);

e No corte de custos e aumento da disciplina de trabalho (racionalizacdo de
recursos).

No que concerne a gestdo de recursos humanos, as principais inovagdes registam-se:

e No dominio da flexibilidade na contratualizacdo de saldrios, ja ndo determinada
a nivel central para ser operacionalizada em cada organismo;

® No plano da avaliagdo de desempenho, com efeitos na remuneragao dos
trabalhadores;

® Ao nivel da contratacdo, alterando-se o paradigma de nomeacdo definitiva e
emprego garantido para a vida, com a adopc¢do dos contratos a prazo com
condicOes de trabalho e beneficios inferiores aos tradicionalmente associados a
“carreira” na func¢do publica.



2. Competéncias de gestdo e de lideranga para os dirigentes

No presente contexto de reforma da Administracdo Publica, cabe aos dirigentes um
papel primordial na materializagdo da visao de mudanga para o sector.

Terdo necessariamente de ser estes intervenientes a providenciar condi¢des propicias
para a alteragdo de mentalidades, culturas, comportamentos e processos que permita
enfim operacionalizar as reformas de modernizagao administrativa preconizadas pelo
poder executivo.

Para tal, afigura-se absolutamente vital dotar os dirigentes com as necessarias
competéncias, nomeadamente, ao nivel da gestdo e da lideranga.

O sentido da mudang¢a na Administragao Publica
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Fonte: Carapeto, Fonseca (2006)

Espera-se dos dirigentes organizacionais que consigam implementar um
enguadramento de regras e objectivos tendentes a potenciar (e rentabilizar) o
comprometimento, a cooperacdio e um desempenho relevante da parte dos
trabalhadores.

Nas organizacGes publicas, ndo é expectdvel que tdo cedo a presente geracdo de
dirigentes possa operar tal transformacdo, ja que a cultura predominante encontra-se



ainda muito focada nos procedimentos e nas rigidas regras administrativas, ainda
distante da visdo preconizada pela doutrina da qualidade total, especialmente no que
concerne a ateng¢ao ao cidaddo-cliente.

Para que a mudanga do paradigma directivo publico possa acontecer, é necessario o
abandono da tradicional cultura hierdrquica de autoridade e a adopgao de uma cultura
de verdadeira lideranca.

O ambiente que ainda hoje se vive em muitos organismos publicos encontra-se eivado
de mecanismos e expedientes retrégrados e repetitivos. Em tais circunstancias, basta
aos dirigentes organizar, comandar e controlar.

Contudo, face as crescentes exigéncias e solicitagdes que actualmente confrontam o
servico publico, os dirigentes terdo de desenvolver competéncias de lideranca que
promovam a inovacao, a criatividade e o empreendedorismo, dimensdes funcionais
indispensaveis na sociedade do conhecimento em que vivemos.

O desafio principal prende-se com o alinhamento do conjunto organizacional com as
necessidades e expectativas do cidaddo-cliente. A inovagdo, nas suas mais variadas
vertentes (tecnoldgica, procedimental, etc.) desempenha aqui um papel fulcral, pelo
gue os dirigentes tém continuamente de adquirir a capacidade de potenciar esta
dimensao.

Para cabalmente poderem levar a cabo as suas atribuicdes e serem eficazes na tomada
de decisdo, os dirigentes devem desenvolver um conjunto de competéncias,
designadamente, a gestao por objectivos, a compreensao e eficacia organizacional, o
trabalho em equipa, o trabalho em parceria, as relagdes interpessoais, a comunicagao,
a gestdo de conflitos (diplomacia), a negociagdo, bem como um sdlido sentido de
deontologia do servico publico e dos valores que o norteiam.

A lideranca, enquanto actividade/processo a exercer, pode ser objecto de
aprendizagem e treino, levando a continua melhoria do desempenho do dirigente.

A formacdo dos dirigentes é ainda uma darea que ndo se encontra devidamente
acautelada. Pese embora o esfor¢o do legislador ao obrigar os dirigentes a frequéncia
de formacdo especifica (ver ponto 4.), o facto é que a agenda sobrecarregada e as
responsabilidades crescentes constituem ainda um severo obstaculo a formagdo
especializada destes intervenientes.

A falta de aquisi¢ao de novos conhecimentos e competéncias pelos dirigentes importa
num prejuizo evidente para o organismo, ja que o0s respectivos elementos
responsaveis pela elaboracdo e operacionalizacdo da estratégia organizacional ndo
ficardo a par do estado da arte na sua area de especialidade e intervencdo,
remediando-se eventuais situacdes criticas com recurso a solugbes técnicas



sistematicas, em vez de proceder a uma mudanca adaptativa eficaz (Linsky e Heifetz,

2002).

COMPETENCIA

Comunicagao

Trabalho em equipa

Flexibilidade e inovagao

Negociagao

Capacidade de ter uma
visao de conjunto

Tomada de riscos

Competéncias de lideranga
SIGNIFICADO

O lider deve ser um bom comunicador: sabe apresentar claramente os
pontos de vista, escuta atentamente, suscita o entusiasmo e o
compromisso dos funcionarios.

O lider deve ser um animador de equipa e facilitador: cria um clima de
respeito, de confianca e de honestidade que suscita a confianga em si ao
mesmo tempo que permite que os trabalhadores se exprimam no
trabalho; para além disso, reline as pessoas, cria ocasides propicias ao
trabalho de equipa e ao dominio partilhado das questdes entre os
sectores, trata os conflitos com justica e reconhece as contribuigdes de
cada um.

Um lider deve ser flexivel e inovador: substitui os desafios e acolhe as
novas ideias, considera as mudangas no seu ambiente como ocasiGes
positivas, elabora novas abordagens para se adaptar as situagdes de
mudanca, e compreende e utiliza as novas tecnologias.

Um lider deve saber negociar com eficdcia: saber criar relagdes positivas
com as outras partes e cultiva a confianca mutua; compreende os
interesses da sua organizagdo e os objectivos de todas as partes, delineia
os dominios de acordo provavel e negoceia as condicdes mutuamente
aceitaveis.

O lider deve ter a capacidade de colocar as coisas em perspectiva:
interessa-se particularmente pelo futuro e liga as actividades do grupo a
visdo e aos valores da organizacdo; consulta muito e escolhe o bom
momento para langar iniciativas.

O lider deve perceber os riscos e considerd-los uma forma de melhorar o
status quo: assume as responsabilidades pelos riscos, mesmo aqueles que
ndao conduzem aos resultados esperados.

Fonte: La Reléve — The Leadership Network (1998)

3. Planeamento e gestdo de recursos humanos

O planeamento de recursos humanos radica na previsao das actividades de uma

determinada organizacdo e dos recursos humanos necessarios para a sua

implementacdo, considerado o pessoal disponivel e apto.

O planeamento engloba um exercicio de relagdo e de progndstico das necessidades de

recursos humanos, tendo por base a reunido de elementos sobre a estrutura



organizativa, postos de trabalho e pessoal disponivel. Esta informacdo compreende
dados acerca das habilitagdes e perfis que relevam para o desempenho cabal de cada
posto de trabalho, permitindo conhecer os indicadores para o planeamento de
efectivos.

A relagdo dos recursos humanos existentes é posteriormente confrontada com o Plano
de Actividades da organizacdo, de modo a verificar diferencas entre a analise da
situacdo actual e as necessidades impostas pelos objectivos e estratégias formuladas
pela organizacdo, podendo colocar-se as seguintes hipoteses:

e Adequacdo de recursos humanos;
e Recursos humanos insuficientes;
® Recursos humanos em excesso;

e Recursos humanos inadequados.

Vejamos agora as implicacOes de tais exercicios gestionarios no ambito de aplicacdo
nos regimes de vinculagdo, carreiras e remuneragoes.

3.1. A Lei n? 12-A/2008, de 27 de Fevereiro

A Lei n2 12-A/2008, de 27 de Fevereiro, que define e regula os regimes de vinculagdo,
carreiras e remuneracdes (LVCR) dos trabalhadores que exercem fung¢des publicas,
teve um impacto profundo em toda a Administragdao Publica, com particular destaque
em matéria de planeamento e gestdo de recursos humanos, obrigando a uma
articulagdo com a gestdo orcamental e alargando os poderes de gestdo dos dirigentes.

3.2. Gestao de recursos humanos

Atentemos entdo nas regras de gestao dos recursos humanos em fungao dos mapas de
pessoal, nos termos do artigo 42 e seguintes do diploma legal referido.

A planificagao da actividade e dos recursos é feita tendo em consideragdo a missao, as
atribuicGes, a estratégia, os objectivos superiormente fixados, as competéncias das
unidades organicas e os recursos financeiros disponiveis, definindo-se, aquando da
preparacdo da proposta de orcamento, as actividades a desenvolver durante a sua
execugao, bem como o respectivo mapa de pessoal (artigo 42, n2 1).

Os mapas de pessoal contém a indicacdo do numero de postos de trabalho de que o
d6rgdo ou servico carece para o desenvolvimento das respectivas actividades,
caracterizados em fungdo: da atribuigdo, competéncia ou actividade que o seu
ocupante se destina a cumprir ou a executar; do cargo ou da carreira e categoria que
Ihes correspondam; dentro da carreira e, ou, categoria, quando imprescindivel, da area



de formacdo académica ou profissional de que o seu ocupante deva ser titular (artigo
52 n21).

A gestdao dos recursos humanos propriamente dita em fungdo dos mapas de pessoal
encontra-se regulada no artigo 62. Face aos mapas de pessoal, o 6rgao ou servigo
verifica se se encontram em func¢des trabalhadores em numero suficiente, insuficiente
OU excessivo.

Em caso de insuficiéncia de numero de trabalhadores, poder-se-a promover o
recrutamento dos necessarios a ocupacao dos postos de trabalho em causa, podendo
revestir as mesmas contrata¢des natureza tempordria ou por tempo indeterminado,
consoante estejamos perante actividades a desenvolver durante periodos de tempo
determinados ou de natureza permanente.

Sendo excessivo o numero de trabalhadores em funcgdes, o 6rgdo ou servico comeca
por promover as diligéncias legais necessdrias a cessagdao das relagdes juridicas de
emprego publico constituidas por tempo determinado ou determinavel de que nao
careca e, quando ainda necessario, aplica as restantes o regime legalmente previsto,
incluindo o de colocacdo de pessoal em situacdo de mobilidade especial (artigo 62, n?
8).

Também poderd constituir alternativa a considerar num quadro de excesso de
recursos humanos em determinada unidade organica pertencente a um organismo a
solugdo da mobilidade interna, nos termos do artigo 592 e seguintes, com a
curiosidade da dispensa do acordo do trabalhador em diversos casos previstos no
artigo 61¢.

Nas medidas que o dirigente maximo podera tomar em sede de gestdao de recursos
humanos cabe aqui também referir a afectacdo de dotagdes orcamentais, seja a novos
recrutamentos, como a alteragdes de posicionamento remuneratério ou ainda a
prémios de desempenho (artigo 79).

Compete assim ao dirigente maximo de cada servico, no prazo de 15 dias apds o inicio
da execugao do orgamento, decidir sobre o montante maximo de cada um dos tipos de
encargos — recrutamento de trabalhadores necessdrios a ocupacdao de postos de
trabalho previstos (e ndo ocupados) nos mapas de pessoal ou alteracdo de posicdes
remuneratdrias — que se propde suportar, podendo optar pela afectacdo integral das
verbas orcamentais correspondentes a apenas um dos tipos (artigo 72, n2 3).

3.3. Carreiras e remuneragoes

No dmbito da LVCR, compete aos dirigentes maximos de cada servico, no prazo de 15
dias apds o inicio da execucdo do orgamento, tomar decisGes nos dominios da
atribuicdo de prémios de desempenho (artigo 749) e alteragGes de posicionamento



remuneratdrio (artigo 462), fixando o universo desagregado dos trabalhadores a
abranger.

Nos termos do artigo 462, a alteragao do posicionamento remuneratorio encontra-se
sujeita a opcdo gestionaria do dirigente maximo do servico, uma vez que este decide,
atentos os condicionalismos orgamentais, se, e em que medida, se propde suportar
encargos decorrentes de alteragdes do posicionamento remuneratério na categoria
dos trabalhadores, fixando o montante maximo dos encargos bem como o universo
das carreiras e categorias onde as altera¢Ges do posicionamento remuneratdrio pode
ocorrer.

Interessante é ainda a opgao legislativa por um regime de excepgao no artigo 482, de
acordo com o qual, e ainda que ndo se encontrem reunidos os requisitos previstos na
regra geral de alteragcdo da posicdo remuneratéria (artigo 472, n? 1), o dirigente
maximo do servico, ouvido o Conselho Coordenador da Avaliagdo (CCA), pode, nos
limites fixados na opcdo gestiondria prevista no artigo 462, alterar, para a posicdo
remuneratdria imediatamente seguinte aquela em que se encontra, o posicionamento
de trabalhador em cuja ultima avaliagdao de desempenho tenha obtido a mengao
maxima ou a imediatamente inferior.

Mais longe se pode ainda ir no n? 2 do mesmo artigo, ao permitir-se, dentro dos
limites ja referidos, que o dirigente maximo, ouvido o CCA, determine que a alteragao
do posicionamento na categoria do mesmo trabalhador se opere para qualquer outra
posicao remuneratodria seguinte aquela em que se encontra.

J4 também no caso da atribuicdo dos prémios de desempenho, e tendo em
consideracdo as verbas orcamentais, o dirigente maximo fixa, fundamentadamente, o
universo dos cargos de direc¢ao intermédia e o das carreiras e categorias onde a
atribuicdo dos prémios de desempenho pode (ou nao) ter lugar, com as desagregag¢des
necessarias do montante disponivel em fungdo de tais universos, nos termos dos
artigos 742 e 752 da LVCR, conjugados com o n? 8 do artigo 312 da Lei n2 2/2004, de 15
de Janeiro, alterada e republicada pela Lei n2 51/2005, de 30 de Agosto, na redacc¢ao
do artigo 292 da Lei n? 64-A/2008, de 31 de Dezembro (Lei do Orcamento de Estado).

De notar que ndo podera haver acumulacdo da alteracdo de posicionamento
remuneratorio e de prémios de desempenho, tendo preferéncia o primeiro caso
(artigo 759, n2 3).

Merece aqui ainda especial destaque a possibilidade de negociagdo da posicao
remuneratdria de um novo recrutamento. Com efeito, o artigo 552, n2 1, dispde que
quando esteja em causa posto de trabalho relativamente ao qual a modalidade da
relacdo juridica de emprego publico seja o contrato, o posicionamento do trabalhador
recrutado numa das posicdes remuneratérias da categoria é objecto de negociacdo
com a entidade empregadora publica.



4. O Estatuto do Dirigente

A Administracdo Publica tem lancado mdo de modelos de gestdo inovadores,
abandonando praticas procedimentais e orientando-se para os resultados (sendo disso
mesmo sinal mais evidente a gestdo por objectivos), utilizando as tecnologias de
informagdo e comunicagdo e a gestao por programas, projectos e actividades,
avaliando o valor acrescentado efectivamente fornecido aos cidadaos e as empresas.

A moderna gestdao publica tem que assentar na capacidade de lideranga dos seus
dirigentes e gestores, na clara definicdo das suas competéncias, responsabilidades e
autonomia de decisdo, garantindo a sua qualificacdo e capacidade de resposta.

Aos dirigentes compete a coordenac¢ao e continuidade do processo de mudancga, a
organizacdo e métodos de trabalho, a exigéncia critica na simplificacdo e
racionalizacdo dos processos, a abertura a gestdo e partilha de conhecimentos, a
sensibilidade e iniciativa para a formag¢dao do pessoal e reconhecimento de
competéncias, tendo como propdsito o envolvimento e capacidade de execugao dos
respectivos servigos e organismos na prossecu¢ao dos objectivos a atingir pelas
politicas publicas.

O objecto do Estatuto do Dirigente, materializado na Lei n? 2/2004, de 15 de Janeiro,
alterada pela Lei n? 51/2005, de 30 de Agosto, foi, a luz dos principios subjacentes a
esta nova forma de gestdo, redefinir as funcdes do pessoal dirigente, reforcando
claramente a sua responsabilidade na condugdo e execugdao dos seus programas de
actividades com vista a apresentagao de resultados.

Foram assim atribuidas novas competéncias préprias aos dirigentes maximos dos
servicos, quer no que se refere a organizacdo interna dos servigos, quer no que se
respeita a responsabilidade pela escolha e nomeacdo dos seus colaboradores directos,
acentuando a integracdo da sua responsabilidade pela prestacdo funcional dos
servicos dependentes.

No que se refere ao recrutamento do pessoal dirigente de nivel intermédio, e face a
experiéncia de insuficiéncia e peso burocratico do processo de concurso, optou-se por
consagrar um processo sumario de selec¢do, com garantia de publicidade das vagas,
liberdade de candidatura e de transparéncia que, associado a exigéncia de qualificagdo
especifica a redefinicdo das competéncias e a avaliacdo dos resultados, seria garante
da promocdo da qualidade e do mérito que se pretende caracteristica fulcral destes
cargos de responsabilidade.

Em coeréncia com principios de qualidade e isencdo, a nomeacdo para estes cargos de
direccdo intermédia é competéncia propria dos dirigentes maximos dos servicos.



Consagrou-se ainda a avaliagdo como factor essencial do funcionamento e qualidade
dos servigos, responsabilizando-se o dirigente pelo desenvolvimento e aplicagao
rigorosa da avaliagao do desempenho dos trabalhadores dependentes em fungdo dos
objectivos estabelecidos e impondo-se que a renovacdo das comissdes de servicos se
fundamente num relatério de demonstracdo das actividades prosseguidas e
respectivos resultados.

Os cargos do pessoal dirigente passaram a qualificar-se em dois niveis: cargos de
direccdo superior e cargos de direccao intermédia e ambos os niveis com dois graus.

A formacdo profissional especifica passou a ser exigida como requisito de acesso a
cargos dirigentes intermédios, promovendo-se a qualificagdao orientada para a gestao.

Dentro destes principios, consagrou-se também a necessidade de frequéncia de um
seminario especializado, no inicio das funcdes de direccdo superior, e para todos os
que possam nao ser possuidores da formagao especifica.

O Estatuto constituiu-se assim como um passo estratégico no processo de
modernizacao e melhoria da gestao da Administragao Publica, contribuindo para a
dignificagdao das fungdes e uma administragao responsavel e actuante.

A conjuntura actual de mudanga, em sede de reforma(s) da Administragao Publica,
tem tido o seu impacto neste Estatuto, com a alteragdo significativa ja antes operada
pela Lei n2 51/2005, de 30 de Agosto.

Presentemente, podemos observar os efeitos da vigéncia da Lei n? 12-A/2008, de 27
de Fevereiro (LVCR), sendo que, com a aprovacdo do Orcamento de Estado para 2009,
através da Lei n? 64-A/2008, de 31 de Dezembro (LOE), diversas disposicbes do
Estatuto do Dirigente sofreram necessarias adaptagdes ao novo enquadramento
imposto pela LVCR (artigo 292 da LOE).

De entre as alteragGes previstas, destacam-se as seguintes:

Os cargos dirigentes qualificam-se em cargos de direc¢ao superior e cargos de direcgao
intermédia e, em fungdo do nivel hierarquico e das competéncias e responsabilidades
qgue lhes estdo cometidas, subdividem-se, os primeiros, em dois graus, e os segundos,
em tantos graus quantos os que a organizacdo interna exija (artigo 29, n? 2).

Os diplomas organicos ou estatutdrios dos servigos e organismos publicos
estabelecem, expressamente, a qualificacdo e grau dos respectivos cargos dirigentes, a
respectiva designacdo, bem como, tratando-se de cargos de direc¢do intermédia de 32
grau ou inferior, as correspondentes competéncias (artigo 22, n2 6).



Os diplomas organicos ou estatutarios dos servicos e organismos publicos
estabelecem, expressamente, a drea e os requisitos de recrutamento dos titulares dos
cargos de direccdo intermédia de 32 grau ou inferior (artigo 209, n2 2).

O procedimento concursal é agora publicitado com a indicagdo dos requisitos formais
de provimento, do perfil exigido, tal qual se encontra caracterizado no mapa de
pessoal e no regulamento interno (artigo 212, n2 1).

O exercicio continuado de cargos dirigentes por periodos de trés anos, em comissao de
servico, em substituicdo ou em gestdo corrente, confere ao respectivo titular o direito
a alteracdo para a ou as posicdes remuneratdrias imediatamente seguintes da
respectiva categoria de origem, correspondendo uma alteragdo a cada periodo (artigo
299, n21).

A identificagdo dos niveis remuneratdrios correspondentes as remuneragdes base dos
cargos de direccdo intermédia de 32 grau ou inferior é efectuada no diploma organico
ou estatutdrio que os preveja (artigo 312, n2 6).

Aos titulares de cargos de direcgdo superior sao atribuidos prémios de gestao em
termos definidos em decreto regulamentar (artigo 312, n2 7).
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