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oi com grande regozijo que acolhi a ideia da diretora de servigos

do Departamento de Relagdes Internacionais e Comunicagao da

Diregao-Geral da Administragdo e do Emprego Publico, Teresa
Ganhao, também responsavel pela organizacao e publicagdo do préximo
numero especial da Revista de Administragdo e Emprego Publico (RAEP),
de uma publicagdo comemorativa dos 50 anos da Dire¢ao-Geral com os
depoimentos dos principais responsaveis
pela definicdo e execugdo das politicas
publicas para a Administracdo Publica no
Portugal Democratico.

Assim, foi pedido aos secretdrios de Estado
gue exerceram fungbes entre 1974 e 2024
e que tiveram responsabilidades sobre a
administragao publica que respondessem
as seguintes questdes: «Quais foram
as principais medidas de politica para a
administracdo publica do governo que
integrou?»; «Que dificuldades enfrentou na
sua implementac¢do?»; «Que medidas ficaram por adotar e porqué?»;
«Qual a avaliagdo que faz dos desenvolvimentos da administragao ao
longo dos ultimos 50 anos?»; «Que desafios e perspetivas de futuro
para a administragdo publica identifica?».

De facto,

Quem estaria mais bem posicionado do que os membros do Governo
responsdveis pela area da administracdo publica ou da modernizacao
administrativa para contar as venturas e desventuras da administragao
publica portuguesa no ultimo meio século?

O resultado pode ser traduzido nas palavras de Alvaro de Campos
[in Tabacaria, Alvaro de Campos (Fernando Pessoa)], sabiamente
invocadas por Inés Ramires, cujo texto fecha esta edicdo: “Sempre isto
ou sempre outra coisa ou hem uma coisa nem outra”.



Certo é que através dos varios e diferentes depoimentos se vai
percebendo também uma parte da histéria do pais, para além da
histéria da administracdo publica portuguesa e da Direcdo-Geral
da Administracdo e do Emprego Publico que, este ano, comemora
cinquenta anos de existéncia (ainda que com diferentes nomes e
figurinos).

Percebemos como a administragdao publica foi progressivamente
mudando: a varias velocidades e impelida por multiplos fatores, umas
vezes internos e outras externos, ndo so para se adaptar a diferentes
realidades, mas, sobretudo, para responder as multiplas necessidades
dos cidaddos de que os autores dos textos que compdem esta edicdo
foram intérpretes.

Notamos as resisténcias ou oposi¢des, 0s avangos e recuos - que, em
algumas matérias, como as relacionadas com as remuneracgdes e,
concretamente, os acréscimos ou suplementos remuneratérios, se
sucedem com grande coeréncia - e, claro, os progressos, que também
os houve e ndo foram poucos.

Ha algumas histdrias hilarias, como a que conta Isabel Corte-Real a
propdsito da eliminacdo do papel selado - muitos trabalhadores
em funcdes publicas recordar-se-do do uso do papel selado, mas as
geragdes mais novas nasceram ja depois da sua eliminacdo -, que
ilustram estes movimentos de avangos e recuos, ndao obstante, no
caso concreto, o objeto dos desacordos ou hesita¢cdes nos pareca hoje
anacronico.

A despeito de todos estes movimentos de vaivém, a realidade da
administracdo publica de 2024, com os seus problemas, dificuldades,
atrasos ou ineficiéncias, € muito diferente da herdada do Estado Novo.

Para além das circunstancias histéricas, das diferentes perspetivas
individuais e dos programas politicos que os membros dos varios
governos defenderam, ndo podemos deixar de notar que muitas
das preocupagdes sdo comuns e sobreviveram até aos nossos dias.
Estdo entre estas - para so citar alguns exemplos relacionados com
a gestdo dos recursos humanos ou, como se usa dizer hoje, com a
gestdo das pessoas - as preocupacoes relacionadas com o controlo de



administragio publica 1974-2024 REFLEXOES POLITICAS

admissGes de trabalhadores na administracdo publica, o recrutamento
e estatuto remuneratdrio dos seus dirigentes, a fixacdo ou deslocacdo
de funciondrios para a periferia ou para o interior ou a equidade das
remuneracOes fixadas para os multiplos grupos profissionais e carreiras
existentes.

Por outro lado, é possivel encontrar bastantes pontos em comum
guando sdo abordados os desafios e perspetivas de futuro para a
administragdao publica. Parece ser consensual o diagndstico de que
é preciso mais do que legislacdo para melhorar o funcionamento
da administragdo publica e os servigos prestados aos cidaddos; pelo
contrario, ha bastantes criticas dirigidas a proliferacdo, rigidez e
falta de clareza da lei e regulamentos - a titulo de exemplo e como
alguém também recordou, a legislacdo sobre negociacdo coletiva sé
foi publicada 10 anos apds a Revolugdo, em 1984, o que nao impediu
praticas de negociacdo que a nova Constituicdo determinava. Sem
hierarquizar, sdo feitas vdrias referéncias a transicdo digital e ao
uso da inteligéncia artificial na administracao publica, a melhoria e
simplificacdo de processos, a necessidade de atrair as novas geragdes
para o exercicio de funcbes publicas, ao aperfeicoamento do modelo
de recrutamento dos dirigentes, a capacitacdo de trabalhadores e
dirigentes, a adogao de formas mais flexiveis, descentralizadas e ageis
de gestdo publica.

Vale a pena reter os apelos, uns mais explicitos do que outros, para que
a administracdo publica, através dos seus dirigentes e trabalhadores,
ndo perca o foco na prossecucdo do interesse publico e garanta que a
sua atuacdo se pauta, em todos os casos, pela imparcialidade e pela
isencdo face a interesses corporativos, fortalecendo a confianca dos
cidadaos na res publica.

Ademais e a despeito de ser frequentemente encarada como uma
promessa adiada, o tema da reforma da administracdo publica
perpassa, de um ou outro modo, por todos os depoimentos, quer para
afirmar a sua realizacdo quer para afastar a sua necessidade.

A terminar, ndo posso deixar de notar e agradecer a generosidade
com que os signatarios dos textos que compdem esta edicao aderiram
ao repto da Direcdo-Geral da Administracdo e do Emprego Publico



para a ajudar a contar a historia desta direcdo-geral e a histéria da
administracdo publica portuguesa dos ultimos 50 anos.

Armanda Fonseca

Diretora-Geral da DGAEP






Linha do tempo
1974-2024
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Secretario de Estado da Administragao Publica
[agosto de 1978 - julho de 1979]
Il E IV GOVERNOS CONSTITUCIONAIS

Secretario de Estado do Orgamento
[janeiro de 1980 - janeiro de 1981]
VI GOVERNO CONSTITUCIONAL

Secretario de Estado da Reforma Administrativa
[setembro de 1981 - junho de 1983]
VIIIl GOVERNO CONSTITUCIONAL
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Antonio Jorge de
Figueiredo Lopes

uero, em primeiro lugar, felicitar a Direcdo-Geral da

Administracdo e do Emprego Publico por esta publicacdo

comemorativa dos seus 50 anos e agradecer a Senhora
Diretora-Geral o convite para participar com o meu testemunho
enquanto membro de alguns governos com responsabilidades na area
da Administragao Publica.

Quando fui chamado para fun¢bes governativas, ja estava diretamente
envolvido num processo de adaptacdo das estruturas administrativas
do Estado a novos desafios. Em 25 de Abril de 1974, exercia as
funcGes de Subdiretor do Secretariado da Administracdo Publica,
um organismo com atribuicdes e competéncias alargadas no quadro
da Reforma Administrativa. Dois meses depois, em 29 de junho de
1974, o primeiro Governo Provisério aprovou uma Resolu¢do do
Conselho de Ministros onde se estabeleciam as primeiras linhas de
orientacdo estratégica para a administracdo publica e confirmava o
papel do Secretariado da Administracdo Publica como 6rgao central
coordenador da reestruturacao da funcao publica.

Alguns meses depois, fui nomeado Diretor Interino e, em 23 de
janeiro de 1975, assumi as funcdes de Diretor-Geral da Organizacao

1 Participou em trés Governos Constitucionais com responsabilidades diretas na
area da administragdo publica e da reforma administrativa, mas foi mais longa a sua
participagdo no processo de reorganizacdo administrativa do Estado.



Administrativa (DGOA), organismo que, juntamente com a Direcdo-
-GeraldaFuncdoPublica, herdou parte dascompeténcias do Secretariado
entretanto extinto, e sdo os historicos antepassados da DGAEP.

Deste modo, a minha participacdao nos Ill, IV e VIII Governos
Constitucionais, a que poderiamos juntar o VI Governo Constitucional,
onde exerci o cargo de Secretdrio de Estado do Orgcamento, com a
incumbéncia especial de promover medidas de controlo da despesa
publica, ndo foi para mim mais do que uma mudanga do patamar de
responsabilidades no exercicio continuado de fungdes publicas nos
mesmos dominios.

| | Medidas de politica para a AP dos lll e IV
Governos Constitucionais

O Il Governo Constitucional iniciou funcdes em 27 de agosto de 1978.
Asualeiorganicaextinguiu o Ministério da Reforma Administrativa, criado
no governo anterior, integrando a Secretaria de Estado da Administracao
Publica na Presidéncia do Conselho de Ministros. O Secretario de Estado
foi colocado sob a direta dependéncia do Primeiro-Ministro, com assento
no Conselho de Ministros, sem direito a voto, nos termos da referida lei
organica. Tive a honra de ser convidado, pelo Primeiro-Ministro Alfredo
Nobre da Costa, para exercer esse cargo governativo, interrompendo as
fungdes de Diretor-Geral da Organizagao Administrativa.

Com a queda deste Governo, por falta de apoio parlamentar, o
Presidente da Republica General Ramalho Eanes convidou Carlos da
Mota Pinto para formar o IV Governo Constitucional, cuja tomada de
posse ocorreu em 21 de novembro de 1978. A convite do Primeiro-
-Ministro, continuei no cargo de Secretario de Estado da Administracdo
Publica nas mesmas condi¢Oes do governo anterior.

Nos programas de ambos os Governos, afirmava-se expressamente
a necessidade de continuar o estudo e a aplicagdo de medidas de
modernizagao e de racionalizagao das estruturas e do funcionamento
dos servigos publicos. No IV Governo Constitucional, dada a natureza
transitéria dos governos de iniciativa presidencial, era expressamente
recomendado algum realismo na escolha de medidas, optando apenas



administragdo publica 1974-2024 REFLEXOES POLITICAS

por aquelas cuja realizagao pudesse consolidar-se e contribuir, desde
logo, para prosseguir com a reforma administrativa, entendida como
um empreendimento de médio prazo e de realizacdo sistematica,
gradual e progressiva.

Como Secretdrio de Estado da Administracdo Publica dos Il e IV
Governos Constitucionais, concentrei todos os esfor¢cos no sentido de
ver no terreno um conjunto de medidas consideradas fundamentais
para iniciar o processo de reforma administrativa e de modernizagdo
da funcdo publica, desde hd muito em estudo, no quadro de uma
estratégia de reforma administrativa que vinha sendo desenvolvida.
O objetivo imediato destas medidas era promover a dignificacdo da
funcdo publica, melhorar a situacdao dos trabalhadores do Estado
e corrigir distorcGes e anomalias de um sistema ultrapassado e
incompativel com o regime democratico ja consolidado com a entrada
em vigor da Constituicdo da Republica de 1976.

Assim, em 13 de dezembro de 1978, menos de um més depois da
tomada de posse, foi entregue na Assembleia da Republica (AR) uma
proposta de autorizacdo legislativa que permitiria alterar as bases
juridicas da funcdo publica. A AR reconheceu a urgéncia de discussao
desta proposta que, em substancia, era semelhante a um pedido
idéntico ja anteriormente apresentado por Rui Pena, Ministro da
Reforma Administrativa do Il Governo Constitucional.

Concedida a autorizagao legislativa, importava agora finalizar e
submeter ao Conselho de Ministros os projetos de diploma. Tudo
teria de ser feito aceleradamente porque se aproximava o debate do
Orcamento e o Governo poderia entdo encontrar dificuldade para se
manter, como veio a acontecer. Por isso, foi desenvolvida uma intensa
atividade quer na revisdao e aperfeicoamento dos anteprojetos quer
na consulta e discussdo que, sobre os mesmos, se entabulou com as
varias organizagoes sindicais da funcdo publica.

E justo recordar, a propdsito, a dedicacio, o empenhamento e o mérito
das equipas da Dire¢ao-Geral da Funcdo Publica que, sob a competente
e sabia orientagao da Diretora-Geral, a minha colega e amiga Adelina
de S3a Carvalho, estudaram os problemas e elaboraram as propostas
para submeter ao Conselho de Ministros.



Dignificar a Funcdo Publica era o grande principio que presidiu a
feitura de um conjunto de seis decretos-leis publicados no Diario da
Republica de 25 de junho de 1979. Pode dizer-se que este “pacote
legislativo” constitui a base do novo regime juridico do funcionalismo
publico, elaborado em conformidade com os principios fundamentais
do Estado de direito democratico.

As inovagdes mais relevantes sao as seguintes:

¢ Revisdo do Estatuto da Aposentacdo (Decreto-Lei n.2 191-A/79,
de 25 de junho)

Ajusta o regime da aposentacdo aos novos principios de justica
social decorrentes das orientacdes programaticas da Constituicdo
e consagra importantes inovagdes, tais como: a reducdo de
15 para 5 anos do periodo minimo durante o qual devem ser
descontadas quotas para obtencdo do direito a pensao; a
reducdo para 36 anos de servico necessarios para requerer a
aposentacdo voluntdria aos 60 anos; eliminagcao dos efeitos da
aplicagdo de penas disciplinares ou de natureza criminal sobre o
direito a pensao;

e Revisdo do Estatuto das PensGes de Sobrevivéncia (Decreto-Lei
n.2 191-B/79, de 25 de junho)
Adota medidas destinadas a corrigir situacdes de injustica relativa
em que se encontravam familiares de funcionarios publicos
falecidos, designadamente, o acolhimento de unides de facto;

e Principios gerais das carreiras da funcdo publica (Decreto-Lei
n.2 191-C/79, de 25 de junho)
Este diploma constitui o quadro de referéncias que ird pautar
o reordenamento geral das carreiras em termos uniformes e
racionais, acabando com um sistema de situacdes diferenciadas
entre os diversos servigos; estabelece os critérios gerais e
corrige numerosas situacoes de injustica originadas pelo estado
de subvalorizagdo em que se encontravam multiplas carreiras,
designadamente, operdrios, administrativos, datilégrafos,
telefonistas e motoristas;
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e Revisdo do Estatuto Disciplinar dos Funcionarios (Decreto-Lei
n.2 191-D/79, de 25 de junho)

Destaco o refor¢o das garantias de legalidade do processo
disciplinar, aproximando-as as garantias do processo criminal,
nomeadamente, através da assisténcia por advogado de defesa,
o direito de consulta do processo, a possibilidade de recurso e a
introducdo da figura de reabilitagao;

¢ Reversdo de vencimentos de exercicio (Decreto-Lei n.2 191-E/79,
de 25 de junho)

Procura p6r cobro a um conjunto de situacdes abusivas e introduz
os critérios que deverdo presidir a concessdao da reversao de
vencimentos de funciondrios a quem tenham sido cometidas as
responsabilidadesinerentes ao lugar superior da mesma carreira;

e Estatuto do pessoal dirigente da fungdo publica (Decreto-Lei
n.2 191-F/79, de 25 de junho)
Valoriza a funcdo de direcdo e chefia, realcando a sua importancia
no processo de mudanga e inovacdao administrativa orientada
no sentido da eficacia; delimita as areas de recrutamento e
selecdo, vencimentos e competéncias; estabelece o principio do
equilibrio entre a vitaliciedade e a total instabilidade na ocupacdo
dos cargos; e moraliza as acumulagdes, evitando situacdes de
desigualdade no que se refere as remuneracgoes.

Foram ainda aprovados por este IV Governo outros diplomas
considerados da maiorimportancia para a Reforma Administrativa, com
especial incidéncia na gestdo dos recursos humanos e na dignificacdo
da fungdo publica, cujo processo preparatério também ja vinha de
anteriores governos, tendo sido, desde o inicio, acompanhado por
mim ainda como Diretor-Geral.

S3o de destacar:

e Criacdo do Instituto Nacional de Administracdo - INA (Decreto-Lei
n.2 160/79, de 30 de maio)

A aprovacao deste diploma foi o culminar de um processo lancado
dois anos antes, por Mdrio Sottomayor Cardia, Ministro da



Educacdo e Investigacao Cientifica do | Governo Constitucional,
com a criacdo, por seu Despacho de 8 de junho de 1977, de um
Grupo de Trabalho paraaCriacdao de uma Escola de Administragdo
(GTEA), com uma alargada representacdo da Universidade, da
Secretaria de Estado da Administracdo Publica, através da DGOA,
de varios Ministérios e da sociedade civil (Fundacdo Calouste
Gulbenkian e Fundacdo Eng. Anténio de Almeida). Como membro
deste grupo de trabalho, fui cooptado como seu coordenador.

Com o estatuto aprovado, a Comissao Instaladora nomeada e o
local de instalacdo escolhido (Palacio do Marqués de Pombal, em
Oeiras) pelo IV Governo Constitucional, o INA foi oficialmente
inaugurado, em 31 de outubro de 1980, pelo Primeiro-Ministro
Sa Carneiro (VI GC);

Revisdao da tabela de vencimentos da fung¢do publica e demais
melhorias e remuneragdes (Decreto-Lei n.2 204-A/79, de 3 de
julho)

Além da aprovagao de um aumento salarial de 15% incluindo o
aumento de pensdes, diuturnidades e subsidio de refeicdo, este
mesmo diploma continha outras normas de correcdo de injusticas
como a extensdo dos beneficios da ADSE a descendentes
maiores de 21 anos, enquanto estudantes e a ascendentes
economicamente dependentes do beneficiario;

Criacdo da Comissdo de Racionalizagdo de Efetivos da Adminis-
tracdo Publica - CREAP (Resolucdo do Conselho de Ministros
n.2 86/79, de 7 de marco)

Reconhecendo que ocrescimento dafuncdo publica se processou,
nos ultimos anos, de forma desordenada, devido, sobretudo, ao
empolamento das estruturas e dos quadros de pessoal, nem
sempre claramente justificado, foi decidido criar uma comissao
interministerial, sob a tutela do SEAP, para, durante o prazo de um
ano, promover 0s necessarios apuramentos e propor, coordenar
e acompanhar a realizacdo das medidas indispensaveis;

Semana de cinco dias (Resolucdo n.2 142/79, de 11 de maio)

Procurando moralizar uma situacdo onde eram frequentes
estatutos privilegiados que conduziam, na pratica, a efetiva
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reducdo da duracdao do trabalho, o IV Governo Constitucional
decidiu estabelecer um novo regime de horario de trabalho na
funcdo publica e instituiu, a titulo experimental, a semana de
cinco dias com o encerramento ao sabado e a redistribuicdo das
respetivas horas de trabalho pelos restantes dias da semana;

e Medidas para impulsionar o uso da informatica na administragao
publica
De entre outras medidas destinadas a preparar a administracao
publica para o recurso mais intenso a informatica, é de referir
o lancamento de cursos de correspondentes de informatica
organizados pela Direcao-Geral da Organizacdao Administrativa,
tendo como objetivo principal divulgar e incentivar a utilizacdo
da metodologia informatica, lancar novas aplicacdes e melhorar
o aproveitamento das ja existentes.

Il | Medidas de politica para a AP do VI Governo
Constitucional

Depois dainstabilidade politica que obrigou o Presidente da Republicaa
formar os chamados governos de iniciativa presidencial e da realizacdo
de eleices em 2 de dezembro de 1979, a Alianca Democratica (PSD,
CDS e PPM) conquistou uma maioria parlamentar e foi convidada a
formar o VI Governo Constitucional. Tendo, certamente, em conta a
minha experiéncia anterior, o Primeiro-Ministro S Carneiro convidou-
-me para integrar, como Secretdrio de Estado do Orgcamento, a equipa
do Ministério das Financas e do Plano liderada pelo Ministro Anibal
Cavaco Silva.

A minha entrada inesperada nesta area, estava justificada no Programa
do Governo que, no ambito das orientacdes bdsicas da politica
orcamental, destacava o controlo das despesas publicas e o combate
a ineficiéncia na utilizacdo dos dinheiros publicos como prioridade.
Para a prossecuc¢do destes objetivos, impunha-se o fortalecimento da
cooperacdo entre o Orcamento e a Reforma Administrativa, o que foi
facilitado pelas minhas excelentes relagdes pessoais com o Secretario
de Estado da Reforma Administrativa, Carlos Robalo (CDS).



Infelizmente, este Governo durou apenas um ano devido ao dramatico
acidente aéreo que provocou a morte do Primeiro-Ministro Francisco
Sa Carneiro, do Ministro da Defesa Nacional, Adelino Amaro da Costa,
e dos seus acompanhantes. Contudo, ainda houve tempo para a
Secretaria de Estado do Orgcamento propor e ver aprovadas diversas
medidas com impacto na reducdo da despesa publica assim como
na racionalizacdo e modernizacdo da Administracdo Publica, com
destaque para as seguintes:

e Medidas que visam controlar e racionalizar as despesas do Estado
(Resolugdo do Conselho de Ministros n.2 24/80, de 7 de fevereiro)

Considerando como um imperativo o combate a inflagdo e
a melhor racionalizacdo dos gastos orcamentais, eram aqui
definidas normas e procedimentos rigorosos no sentido de
racionalizar certos dominios da despesa publica como, por
exemplo, as desloca¢des ao estrangeiro, a aquisicao, reparagao e
uso de automdveis do Estado, o consumo de energia, etc;

¢ Plano de Modernizacdo da Administracdo Fiscal (PLAMAF)

Enquadrado pela estratégia da Reforma Administrativa, com
preocupacdes especiais no desenvolvimento das relacdes de
proximidade com os cidadados, o Plano previa uma série de
medidas de simplificacdo e automatizacdo das operacbes de
liguidagdo de impostos, assim como e desdobramento e abertura
de novas reparticdes de financas ao longo de todo o pais;

e Mudanca radical no sistema de cobranca de contribuicdes e
impostos com o alargamento dos locais de pagamento aos
balcGes dos bancos e da rede dos CTT

Depois de algumas resisténcias do sistema bancario, estas
medidas foram bem acolhidas porque mais convenientes para
os cidaddos contribuintes, com horarios mais flexiveis e mais
pontos de atendimento. Até entdo, apenas as tesourarias da
Fazenda Publica tinham o servico de arrecadacdo e cobranca das
receitas do Estado.
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lll | Medidas de politica paraa AP do VIl Governo
Constitucional

Depois de uma auséncia de oito meses, em 4 de setembro de 1981,
regressei as fungdes governamentais na mesma drea, com o cargo
de Secretario de Estado da Reforma Administrativa do VIII Governo
Constitucional,aconvitedoPrimeiro-Ministro Francisco Pinto Balsemao.
Aceitei depois de alguma resisténcia, porque o enquadramento politico
seria diferente das minhas anteriores experiéncias.

Aleiorganica do Governo criava o Ministério da Reforma Administrativa
com uma Secretaria de Estado; no entanto, por razbes politicas e
conjunturais decorrentes dos dificeis equilibrios na coligagdo AD,
depois da morte de Sa Carneiro, o cargo de Ministro da Reforma
Administrativa seria acumulado pelo Ministro da Justica Menéres
Pimentel (PSD). Como é sabido, também este Governo sogobrou com
pouco mais de um ano em fungdes.

O Programa do VIII Governo, no seu primeiro capitulo sob a epigrafe
“Organizagdo do Estado democratico”, inscrevia, como primeira area,
a Reforma Administrativa com prioridade para a definicdo de uma
politica de emprego e de gestdo de pessoal da funcdo publica para
todos os sectores da administracdo publica portuguesa, incluido a
administracao local.

Na proposta de Lei do Orgamento Geral do Estado para 1982 foiincluido
um pedido de autorizacdo legislativa para o Governo aprovar um
ambicioso conjunto de medidas de politica, cujas propostas estavam,
em grande parte, ja em adiantado estado de elaboragdo pelos servigos
competentes. Faziam parte da estratégia e dos programas de reforma
administrativa em que a DGOA e a DGFP vinham trabalhando desde o
| Governo Constitucional (1976).

Deste modo, no uso da autorizacdo legislativa, o Governo aprovou
importantes medidas de que destaco as seguintes:

e Criagcdo do SIGEP - Sistema de Informacgdo para Gestdo de Pessoal
na Func¢do Publica (Decreto-Lei n.2 163/82, de 10 de maio de
1982)



Em 1979, tinha sido langado um inquérito que permitiu reunir
um conjunto de dados sobre a situacdo real dos trabalhadores
da funcgdo publica, faltava, porém, definir os principios a que
passaria a obedecer a sua permanente atualizacdo, sob pena
de os mesmos deixarem de ser representativos a curto prazo.
Era essa a principal preocupagao deste novo instrumento de
gestao;

Aprovacdao de incentivos para a fixacdo ou deslocacdo de
funcionarios para a periferia (Decreto-Lei n.2 164/82, de 10 de
maio de 1982)

Este diploma descreve com detalhe os diversos incentivos que
incluiam, por exemplo, a compensac¢do de despesas motivadas
pela deslocacdo e instalacdo na periferia; o apoio social e familiar;
facilidades no dominio da inscricdo e transferéncia escolar dos
filhos e muitos outros;

Definicdo de um sistema de gestdao previsional de pessoal
(Decreto-Lei n.2 165/82, de 10 de maio)

E um diploma muito extenso (24 artigos), com uma invulgar
densidade de regras técnicas e de novos conceitos de mobilidade
interdepartamental e interprofissional na funcdao publica que
passariam a ser aplicadas na criacdo e reorganizacdo dos servicos,
qguadros e carreiras de pessoal;

Restricdes a admissdo de pessoal na funcdo publica e esta-
belecimento de medidas para o seu descongestionamento
(Decreto-Lei n.2 166/82, de 10 de maio)

O crescimento desordenado do pessoal efetivo causou
desequilibrios internos na estrutura da fungdo publica e exigiu a
tomada de medidas capazes de travar essa tendéncia, tais como:
o congelamento da admissdo de pessoal que ndo se encontrasse
vinculado a Administracdo e a proibicdo de novos contratos de
pessoal além dos quadros, em regime de prestacdo eventual de
Servigo, por prazo superior a seis meses;

Constituicdo e gestdo de efetivos excedentarios (Decreto-Lei
n.2 167/82, de 10 de maio)



administragio publica 1974-2024 REFLEXOES POLITICAS

Define as situagdes e os condicionalismos que podem dar origem
a constituicdo de excedentes da funcdo publica e estabelece
as regras e critérios a que deverdao obedecer a sua gestao e
recolocacao;

e Recrutamento e selecdo de pessoal dos quadros dos servicos e
organismos da administra¢do central (Decreto-Lei n.2 171/82, de
10 de maio)

Estabelece os principios gerais informadores do recrutamento e
selecdo de pessoal. De destacar uma medida que impunha aos
dirigentes superiores a elaboracdo de um plano anual de gestdo
dos efetivos a submeter a apreciacdo dos respetivos membros
do Governo, juntamente com o projeto de orgamento para o ano
seguinte.

IV | Dificuldades na implementag¢ao das medidas
de politica

A instabilidade politica e a crise socioeconémica do pds-25 de Abril
fizeram-se sentir por longo tempo e tiveram um impacto direto na vida
interna dos Servicos Publicos, com manifestacées de conflitualidade e
forterotatividade dosseusdirigentes, o que ndoera propicioamudancas
estruturais nem a processos de racionalizacdo e melhoramento dos
sistemas de organiza¢cdao administrativa e de gestdo do pessoal que
careciam de reformas.

Recordo que foi o IV Governo Constitucional que pos fim a atividade
das ComissGes de Trabalhadores na Administracdo Publica,
profundamente politizadas, com a Resolucdo do Conselho de Ministros
n.2 10/79, de 15 de janeiro, que declarou ilegitima a intromissao,
ainda que a titulo meramente consultivo, de grupos ou comissoes
de funciondrios ou agentes do Estado na gestdo dos organismos e na
realizacdo dos seus fins.

Simultaneamente, este Governo foi o primeiro a sentar-se a mesa com
uma Comissado Negociadora Sindical constituida por diversos sindicatos
da funcdo publica para negociar vencimentos e condi¢des de trabalho
assim como varios projetos de reforma previstos no seu programa.



Mesmo assim, houve ameacas de greve e uma grande manifestacdao em
frente a Assembleia da Republica por ocasido do debate da proposta
de Lei do Orgamento.

No que respeita a aplicacdo efetiva das medidas de racionalizacao,
também encontramos muitas dificuldades por resisténcia dos servigos.
Dominados por conceitos individualistas e uma arreigada cultura buro-

cratica, a tendéncia de diver-

' ' sos setores era para se consi-
derarem como servigos espe-
Dominados por conceitos ciais e merecedores de regras

individuali de excecdo e, por isso, numa
Individualistas e uma primeira reagao, criticavam e

arreigada cultura contestavam o estabelecimen-

burocratica. a tendéncia to de normas gerais. Como é
! sabido, nem sempre é facil es-

de diversos setores era tabelecer um regime juridico
para se considerarem administrativo que possa equi-

COMO Servigos especiais ~ erar @ aplicacdo de normas
gerais com a necessaria flexibi-

e merecedores de regras lidade e adaptagao a circuns-
de excegé'o tancias especificas, o que, em

si mesmo, constitui argumento
atendivel, mas que contribui para retardar as mudancas.

Por seu lado, o poder politico, preocupado com a crise politico-
-econdmica e o crescimento desmesurado dos efetivos e da despesa
publica, situacdes de conflitualidade nalguns servicos e um jovem
movimento sindical muito dindmico, esperava do 6rgao central da
Reforma Administrativa, sobretudo, uma intervencdo controladora, em
prejuizo evidente das tarefas de estudo, andlise e proposicao de novas
medidas orientadas para a mudanca, a racionalizacdo das estruturas e
a modernizacdo dos processos e métodos de trabalho.
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V | Medidas que ficaram por adotar

Revendo os Programas dos Governos em que participei, diria que
foi adotado tudo o que foi possivel face as circunstancias de cada
momento e ndo foi pouco, mas muito ficou adiado, principalmente,
pelas razdes atras apontadas. Mesmo no Ill Governo Constitucional
gue ndo mereceu o apoio politico do Parlamento, mas se manteve em
fungdes de gestdo corrente durante trés meses, a Secretaria de Estado
da Administracdo Publica e as suas Direcdes-Gerais (Organizacao
Administrativa e Fungao Publica) mantiveram igual ritmo de trabalho
dando continuidade ao estudo e preparacdo de diversos projetos
qgue integravam o Programa de Reforma Administrava e vieram a ser
implementados nos governos seguintes.

Jdemrelagao ao IV e VIl Governos, houve medidas que nao foi possivel
aplicar, como, por exemplo, a ambicao de criar estruturas setoriais
de organizacdo e pessoal nos ministérios que, em articulacdo com os
orgdos centrais, se viriam a constituir como verdadeiros nucleos de
execucdo do Programa de Reforma Administrativa.

Talvez a principal consequéncia desta falta de recetividade e de
participacdo alargada tenha sido travar o desenvolvimento de uma
estratégica nacional de reforma administrativa e de modernizacdo dos
servicos publicos. Posso assim reconhecer que essa € a principal causa
dos insuficientes resultados de uma reforma administrativa que se
pretendia mais dindmica, consolidada e participada, com permanente
adequacao as novas realidades internas e externas de cada organismo
da Administracdo Central.

Pelas mesmas razdes, ndo foi possivel dar corpo a uma eficiente
articulagdo entre os varios departamentos do Estado na aplicagao das
medidas de racionalizacdo e, sobretudo, das regras de mobilidade
estabelecidas pelo VIIl Governo, tendo ainda ficado a meio caminho os
planos de formacdo geral e especializada do pessoal que integrava as
diferentes carreiras administrativas, com excecao dos cursos de
formacdo profissional levados a cabo pelo Servico Central de Pessoal.
Por seu lado, o INA, beneficiando de uma enorme autonomia de
gestdo, cedo granjeou prestigio nas atividades que promoveu,



destinadas a formacdo e sensibilizacdo de quadros superiores e
dirigentes da fungdo publica, geralmente reconhecidas como de
elevada qualidade.

Em sintese, pode dizer-se que

as dificuldades encontradas e os

atrasos verificados no processo ' ,

de mudancas sdo classicos. Por

falta de espirito participativo e falta de espl'rito

cooperativo — que continuo a participah’vo e
considerar ainda hoje como um

mal da sociedade portuguesa e ~ COOperativo —que
ndo sé da Administracdo Publica continuo a considerar

- cada Dlregao-.Gfarall,. Secretarl.a ainda hoje como um
de Estado ou Ministério se consi-

dera o centro de toda a Adminis-  Mal da sociedade
tracdo e dono das solugBes quan-  portuguesa e nao so da

do porventura detete problemas . ~ T
de funcionamento. Administracao Publica

VI | Balango de 50 anos de AP em democracia

A Revolugdo de 25 de Abril de 1974 e a adesdo a Unido Europeia em
1986, assim como, ja no século XXI e até aos nossos dias, a introducao
da inovagdo tecnoldgica no trabalho administrativo dos organismos
do Estado constituem, sem duvida, marcos histéricos nas mudancas
estruturais e no desenvolvimento da administragao publica ao longo
dos 50 anos.

O 25 de Abril veio encontrar um modelo de Administracdo largamente
ultrapassado e em processo de transformacdo, imposto pelos
imperativos do desenvolvimento econdémico, tendo como drgao
incumbido da acdo global de aperfeicoamento e modernizacdo da
Administracdo, o Secretariado da Administracdao Publica. Como ja foi
referido, este organismo foi encarregado, pelo | Governo Provisério, de
coordenar os estudos e propostas de organizacdo e reestruturacdo da
administracdo publica impostas pelos valores e principios democraticos
gue tinham sido restaurados no nosso Pais.
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Assim se iniciava o que poderemos identificar como a primeira fase
do processo de reformas administrativas no nosso Pais sob o impulso
da Revolugao de 25 de Abril de 1974. Nesta primeira fase, podemos
distinguir duas etapas que se sucedem.

Uma primeira etapa, entre 1974 e 1981, onde se pode identificar um
esforco de planeamento focado em desenhar uma estratégia e um
programa de Reforma Administrativa, visando a adog¢ao de medidas
de politica realistas e adequadas a suprir as principais deficiéncias
diagnosticadas, designadamente, em termos de recursos humanos,
estruturas, organizagao, funcionamento de servigos, equipamentos e
instalacdes. Por outro lado, exigiam-se mudancas estruturais no que
respeita ao regime juridico dos funciondrios publicos e a sua adequacgao
ao estado de direito democratico. Estes objetivos estratégicos foram,
em grande parte, concretizados com a aprovagao de varios diplomas
na vigéncia do IV Governo Constitucional, ja atras identificados.

Numa segunda etapa, entre 1981 e 1986, a principal tarefa da Reforma
Administrativa consiste na definicdo e implementacdo de medidas de
emprego e de gestdo do pessoal da funcao publica. Face ao diagndstico
ja referido, era urgente melhorar as condicbes de trabalho assim
como introduzir novos métodos, novas tecnologias de comunicacdo
e informacdo e a simplificacdo das regras e dos procedimentos
administrativos. Neste periodo, foram dados os primeiros passos no
desenvolvimento dos conceitos de descentralizacdo e desconcentracdo,
iniciando-se mesmo os primeiros grandes debates publicos sobre o
processo de regionalizacdo administrativa do nosso Pais.

A segunda fase comeca em 1986, com a adesdo de Portugal as
Comunidades Europeias, um acontecimento histérico com importantes
repercussdesdiretasnavidadosportuguesesetambémnaadministracdo
publica. Um dos principais desafios que entdo se colocavam a Portugal
e especialmente aos servicos publicos era conquistar credibilidade na
forma como iria assumir o seu novo estatuto europeu e revelar, no
dominio administrativo, capacidade para transcrever para a ordem
juridica interna as normas e diretivas comunitarias.

Para surpresa de alguns em Bruxelas, este desafio foi vencido porque
houve um grande esforco de preparacdo, tanto antes como depois



da integracdo europeia, traduzido em reestrutura¢des de servicos
e na realizacdo de programas de formacdo intensiva para preparar
os quadros técnicos e administrativos para aplicar a lei europeia e
participar no sistema de preparacdo das decisdes. Pode hoje dizer-se
que tudo estava pronto para corresponder as novas exigéncias, o que
ficou demonstrado, por exemplo, pela capacidade dos servigos publicos
para acederem e gerirem os fundos estruturais que tiveram um papel
fundamental na modernizagao e desenvolvimento econdmico e social
do nosso Pais.

Nesta segunda fase de reformas da administracdo publica, ja sob
influéncia daintegracdo europeia, assiste-se auma necessdria mudanca
de paradigma no que respeita a estratégia da reforma administrativa.
Enquanto, na primeira fase, as medidas de reforma administrativa
eram elaboradas no topo da Administragcdo e impostas aos diversos
servicos, sendo dificil, em muitos casos, obter resultados concretos,
como ja referi anteriormente, na segunda fase a estratégia evoluiu no
sentido da seletividade e da flexibilidade.

Aresponsabilidade daReforma Administrativa foi confiada ao Secretario
de Estado da Modernizacdo Administrativa, diretamente dependente
do primeiro-ministro, cuja missdo principal era promover, dinamizar
e coordenar as acdes de modernizacao, apoiando os servicos na sua
realizacdo. A existéncia de um Ministério da Reforma Administrativa sé
viria a repetir-se em 1999, no XIV Governo Constitucional e, em minha
opinido, deixou de fazer qualquer sentido.

Finalmente, ja no século XXI, podemos identificar uma ultima fase
marcada pelo lancamento, em 2006, do Programa Simplex e, um pouco
antes, pela louvavel iniciativa da criacao das Lojas do Cidad3ao. Trata-se,
no fundo, de aplicar e desenvolver o conceito de proximidade da
Administracdo aos cidadaos mediante medidas com impactos muito
positivos na vida das pessoas e das empresas. Creio que ainda hoje se
continua a trabalhar no sentido de cumprir o grande objetivo desta
governacao eletrénica que é o de substituir os guichets de atendimento
do publico pelos nossos computadores e telemdveis, embora tal
objetivo mereca uma profunda reflexdo.
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VIl | Desafios e perspetivas de futuro para a AP

Na resposta anterior, ao avaliar o estado da Administragao ao longo
dos ultimos cinquenta anos, além de reformas estruturais e medidas
de gestdao que mudaram para melhor a nossa administracdo publica,
de 1974 até ao fim do século, considerei como muito positivo tudo
o que se fez nestas primeiras duas décadas do séc. XXI nas areas da
simplificacdo dos procedimentos administrativos e da melhoria do
acesso dos cidaddos aos servicos do Estado, com especial relevancia
para as Lojas do Cidaddo, o Simplex e a governacao eletrdnica.

Certamente, exagerei ao antecipar o encerramento dos atendimentos
pessoais substituidos pelos meios telematicos e a inteligéncia artificial,
mas todos sabemos que a inovac¢do tecnoldgica na administracao
publica é irreversivel.

Tudo isto nos parece, porém, contraditéorio quando somos frequente-
mente surpreendidos por noticias de insatisfacdo e de indignacdo de
sectores relevantes da sociedade e de cidadaos anénimos por falta de
resposta da administragao publica as suas necessidades, com manifes-
tacdes de indiferenca e em total desrespeito das boas relaces entre
Estado e cidadaos, contribuintes e utentes dos servigos publicos.

No que respeita, por exemplo, ao importante papel das Lojas do
Cidaddo que ja elogiei como facilitadoras do acesso aos servicos
publicos, foi com desgosto que, nos primeiros dias de agosto de
2024, li nos jornais e ouvi as televisdes noticiar situagdes caodticas
junto da Loja do Cidaddo das Laranjeiras, com dezenas de pessoas na
rua a espera de atendimento, o que é causado, segundo as mesmas
noticias, por falta de trabalhadores e mau funcionamento dos
servicos.

Poderiamos citar igualmente frequentes noticias de problemas com a
acessibilidade aos sites da administracao publica, apesar de Portugal
ter sido pioneiro na utilizacdo da internet, considerada fundamental
para manter a administracdo publica acessivel a todos os cidaddos.
Portugal tem mesmo sido reconhecido internacionalmente pelos seus
avangos em e-government.



Segundo alguns especialistas nestas areas, a evidente deterioracdo das
relacdes entre os cidaddos e a administracdo publica, mais chocante
em sectores vitais como a salde ou a educac¢ao, ndo se deve apenas a
falta de capacidade de resposta dos servicos publicos é também uma
consequéncia de deficiéncias estruturais mais profundas e burocracias
gue tardam em ser corrigidas. A falta de flexibilidade é uma critica
frequente nos contactos com os servigos publicos em Portugal. Devido
a rigidez burocratica, quando as necessidades dos cidaddaos mudam,
a resposta dos servigos é mais lenta, o que aumenta o mal-estar e a
frustracao.

Em minha opinido sdo estes os principais desafios que hoje se colocam
nao sé a administracdo publica, mas também aos responsaveis politicos

e a toda a sociedade.

é imperativo

Quanto as perspetivas de futuro
da administracdo publica, diria
que, se gqueremos um Servico
publico de qualidade, que seja
eficiente, acessivel, justo e trans-

parente, é imperativo identifi-
car e resolver radicalmente os
problemas estruturais ligados a
persisténcia do modelo burocra-
tico, enraizado na administracao
do Estado por razdes historicas e
culturais; sem descurar, natural-
mente, a continuidade das aces
orientadas para a simplificacdo
dos procedimentos e o bom fun-
cionamento dos servicos publi-
cos, por recurso equilibrado a
transformacdo digital e a otimi-
zacao dos recursos humanos.

identificar e resolver
radicalmente os
problemas estruturais
ligados a persisténcia
do modelo
burocratico, enraizado
na administracao do
Estado por razbes
historicas e culturais

Convém sublinhar que a transformacao digital e a inteligéncia
artificial sdo ferramentas fundamentais para melhorar a eficiéncia
na prestacao de servicos, mas impde-se, ao mesmo tempo, melhorar
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substancialmente o recrutamento, a formac¢dao e o desenvolvimento
profissional, assim como as remuneracdes e o bem-estar dos
trabalhadores.

Lisboa, 7 de agosto de 2024

Antonio Figueiredo Lopes



Secretdrio de Estado do Orgamento
[novembro de 1985 - janeiro de 1990]
X E XI GOVERNOS CONSTITUCIONAIS
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Rui Carlos Alvarez
Carp

ntes de apresentar uma sintese, muito sucinta, sobre o

periodo em que desempenhei o cargo de Secretdrio de

Estado do Orgamento (novembro de 1985 a inicio de janeiro
de 1990),' nos X e XI Governos Constitucionais, entendo por bem
comegar por recordar uma importante altera¢do estrutural na organica
governamental, relativamente a governos precedentes: a inclusdo
da Direcao-Geral da Fungdao Publica no Ministério das Finangas. Isto
porque, entre 1974 e 1985, essa direcdo esteve ou na Presidéncia do
Conselho de Ministros, ou no Ministério da Reforma Administrativa
(quando existiu) ou no Ministério da Administracado Interna. Com o X
Governo (PSD), chefiado por Anibal Cavaco Silva, desaparece o cargo
de Secretdrio de Estado da Administracdo Publica? e sdo extintas
vdrias dire¢Ges-gerais dele dependentes. A inclusdo da gestdo do

1 0 signatario muito beneficiou como Secretario de Estado do Orgamento (SEO) das
experiéncias sobre gestdo e organiza¢do da funcdo publica, com Antdnio Figueiredo
Lopes, SEO no Governo da Alianca Democréatica (VI Governo Constitucional, 1980),
presidido por Francisco Sa Carneiro, onde foi Subsecretario de Estado do Orgamento,
e quando foi Diretor-Geral da Contabilidade Publica (DGCP), com José San-Bento
Menezes como Secretdrio de Estado da Administracdo Publica no Governo presidido
por Mério Soares (IX Governo Constitucional, PS/PSD). Também ¢é inteiramente justo
mencionar o inestimavel apoio juridico-politico dos colaboradores do meu Gabinete
de SEO: Dra. Suzana Toscano, Dra. Ana Maria Jorddo, Prof. Doutor Vasco Valdez Matias
e Dr. Paulo Taveira de Sousa.

2 0O cargo de Secretario de Estado da Administracdo Publica surge, pela primeira vez
depois do 25 de Abril, no Decreto-Lei n.2 747/74, de 27 de dezembro, integrado no
Ministério da Administragdo Interna.



funcionalismo no Ministério das Financas visou concentrar areas
conexas com a administracdo publica, como a ADSE, a Caixa Geral de
Aposentacdes e Montepio dos Servidores do Estado, a Dire¢do-Geral
da Contabilidade Publica (DGCP) e a Inspecdo-Geral de Financas.
Consequentemente, o novo Ministro das Finangas® delegou essas
competéncias no Secretario de Estado do Orcamento. Por sua vez,
decide-se as extin¢des das Direcdao-Geral do Emprego e Formagao da
Administracdo Publica, Direcao-Geral da Administracdo e da Funcdo
Publica, Direcdo-Geral da Organizacdao Administrativa (DGOA), Direcao-
-Geraldalntegracdo Administrativae do Centro de Informacao Cientifica
e Técnica da Reforma Administrativa (CICTRA), além de outros servigos
e comissOes, passando a esmagadora maioria das competéncias e
atribuicdes dos organismos extintos para a recém criada Direcdao-Geral
da Administracdo Publica (Decreto-Lein.2 229/86, de 14 de agosto). Por
outrolado, é entdocriada, naPresidénciado Conselho de Ministros, uma
estrutura ligeira, mas com técnicos altamente qualificados, designada
por Secretariado para a Modernizagdo Administrativa, dependendo
diretamente do Primeiro-Ministro (Decreto-Lei n.2 497/85, de 17 de
dezembro). Optou-se pela escolha de dirigentes maximos com muita
experiéncia e espirito inovador, de extintas direcGes-gerais, para
liderarem a nova Direcdo-Geral da Administracdo Publica (DGAP) e
0 novo Secretariado para a Modernizacdo Administrativa (SMA).*
Ja quanto aos restantes diretores-gerais da extinta Secretaria de
Estado da Administracao Publica, eles foram sendo convidados para
integrar equipas dirigentes de outras dire¢oes-gerais do Ministério das
Finangas, onde as suas experiéncias seriam mais-valia em matérias de

3 Miguel Ribeiro Cadilhe, que tinha sido Secretario de Estado do Planeamento no
Governo da Alianca Democrética (VI Governo). O Professor Miguel Cadilhe, nos mais
de quatro anos que desempenhou o cargo de Ministro das Finangas, revelou sempre
uma grande sensibilidade para a importancia de reformas, visando uma ainda mais
qualificada e eficiente Fungdo Publica, pelo que chamo a atengdo para duas das
suas obras: “Factos e Enredos: quatro anos no Ministério das Financgas”, 1990, e “O
Sobrepeso do Estado em Portugal” (22 edi¢do, 2013), ARKHEION editores.

4 0 Dr. Rui Pessoa de Amorim (para a DGAP) e a Dra. Isabel Freire Corte-Real (para
o SMA). O Dr. Pessoa de Amorim ficara associado a criagdo do Quadro-Geral de
Adidos, em 1975, para integrar e normalizar a situacdo de dezenas de milhares de
funcionarios da administracdo ultramarina, uma tarefa herculea, sem precedentes em
qualquer pais europeu. A Dra. Isabel Corte-Real desenvolvera no CICTRA um centro de
exceléncia no dominio da informacao sobre gestdo na AP e emprego publico.



administragio publica 1974-2024 REFLEXOES POLITICAS

gestdo de recursos humanos (v.g. D.G. Alfandegas, D.G. Contribuicdes
e Impostos, ADSE e Instituto de Informatica).

Acrescentarei que, embora integrados em ministérios diferentes, a
DGAP (se considerarmos a Direcao-Geral da Administracdo Politica e
Civil do extinto Ministério do Interior, o servico antecessor desta) e a
DGCP ja tinham trabalhado, proficuamente, em conjunto, desde, pelo
menos, oinicio dos anos cinquenta do século passado, narepresentacao
nacional nos Congressos Internacionais de Ciéncias Administrativas.®

O nosso Pais, em finais de 1985, vinha de uma década em que sofrera
desequilibrios sucessivos na sua Balanca de Pagamentos, gerando
escassez de divisas, falhas de bens essenciais e inflacdo elevada.
Esses desequilibrios, largamente estiveram associados, por um lado,
a choques externos, como as crises petroliferas, as repercussdes
da grande instabilidade de politica interna, ocorrida até finais de
novembro de 1975, com nacionalizacdo de vastos setores produtivos
e do setor bancario e financeiro, ocupagdes e saneamentos arbitrarios
em empresas e propriedades privadas, e , por outro lado, com o
aumento forte da despesa publica nos setores sociais (Educacdo,
Saude, Segurancga Social), nas RegiGes Autdonomas e no Poder Local,®
procurando recuperar atrasos de décadas. Entdo, o X Governo recém-
-empossado comecgou a preparar varios planos de curto e de médio
prazo, para reduzir quer os défices publicos (do administrativo e do
setor empresarial), quer o défice externo e quer ainda o elevado
desemprego, para além, obviamente, de vdrios pressupostos
econdmicos para aumentar a competitividade da economia e preparar
a integracdo do Pais na Comunidade Econémica Europeia (CEE). Com
esses designios, comecou a ser preparado, em 1986, um plano, sob a
designacdo de PCEDED’ - Programa de Correcdo Estrutural do Défice
Externo e do Desemprego - que seria aprovado pela Resolucdo de

5 Sobre esta representacdo recomenda-se a consulta do desenvolvido estudo do
Doutor Nuno Ivo Gongalves (2019). As Sec¢bes Nacionais Portuguesas no Instituto
Internacional de Ciéncias Administrativas (1908-2012), Edi¢Ges Ex-Libris.

6 Para um resumo objetivo e quantificado sobre o assunto, leia-se OECD (1988), OECD
Economic Surveys: Portugal 1987/1988, Paris, OECD Publishing, cap. Ill (Medium-term
strategy and problems).

7 Cadilhe, Miguel (1990). Factos e Enredos: quatro anos no Ministério das Financas,
Porto, ASA.



Conselho de Ministros, em 31 de margo de 1987, com prévia audi¢ao
de varios parceiros econédmicos e sociais.

Especificamente na administracdo publica (AP), os objetivos prioritarios
na politica de gestdo dos recursos humanos tiveram de ver quer com a
garantia aos seus trabalhadores de maior estabilidade de emprego e de
desenvolvimento profissional, quer com a reforma das carreiras e do
estatuto remuneratdrio (ambos envolvidos com aumentos inteligiveis
de produtividade).

O desenvolvimento profissional dos funcionarios publicos foi uma
prioridade, através de programas de formacdo continua visando
as melhores praticas e mais consciente adesdo a novas tecnologias.
Recordo arealizacdo de mais cursos de especializacdao em areas criticas,
como gestdo financeira, direito administrativo e politicas publicas [v.g.
cursos ministrados pelo Instituto Nacional de Administracdo (INA), ou
pela DGAP, ou ainda com apoio da Universidade].

Quanto a reforma das carreiras e dos sistemas de remuneracdo, ela
teve como objetivos reter e atrair talentos para o Servico Publico,
motivando os funcionarios, através:

e Da reestruturacdo das carreiras: revisdo das carreiras na
administracdo publica para criar caminhos claros de progressao
e desenvolvimento profissional. Por exemplo, criagdo de novas
categorias de carreira que oferecessem progressao baseada no
mérito e no desempenho;

e Da revisdo salarial: ajustes nos saldrios para torna-los mais
competitivos em compara¢dao com o setor privado e neutralizar
o impacto da reforma da tributacdo dos rendimentos com a
aprovagao do novo Imposto sobre o Rendimento das Pessoas
Singulares (IRS), desaparecendo o imposto profissional (de que
estavam isentos os funcionarios e agentes do Estado) e o imposto
complementar;

e De incentivos e bonifica¢des: introducdo de incentivos e boni-
ficacBes para recompensar o desempenho excecional e promovera
exceléncia. Por exemplo, bonificacdes por desempenho e prémios
anuais para equipes que atingissem ou superassem suas metas;
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e Da reducdo e flexibilizacdo do horario semanal de trabalho.

Ja quanto a aumentar a produtividade, ela teria de fazer-se com mais
recurso aos sistemas de informac3do e a novos critérios de avaliacdo de
desempenho, simultaneamente combatendo multiplas situagdes de
subemprego e de empolamento de estruturas nos ministérios, visando
uma ideia-for¢ca do programa dos X e XI Governos: “Menos Estado
melhor Estado”.

Devo recordar que medidas concebidas para modernizar a administracao
publica em Portugal eram consideradas essenciais para responder
as exigéncias da adesdo a CEE e melhorar a qualidade dos servicos
publicos oferecidos aos cidaddos, assim respondendo as expectativas
destes. Note-se que a OCDE reconheceu mesmo a validade desse
esforco, quando afirmou que “Portugal esta em vias de introduzir uma
reforma administrativa com monitorizacdo mais severa do crescimento
e utilizagcdo dos recursos publicos [..], provendo maior mobilidade dos
quadros técnicos, entre departamentos e entre ministérios”. 8

Atendendo a assinatura, em 1985, do Tratado de Adesdo de Portugal as
entdo Comunidades Europeias (CEE e CECA), intensamente negociado
desde 1977, tornou-se também urgente e prioritario preparar a
administragao publica para o seu forte impacto. Embora nao sendo
novidade para muitos dirigentes e técnicos da AP, quer devido a
nossa inser¢ao, de décadas, em organizagGes internacionais como
a ONU, a OCDE e a EFTA, quer na sequéncia das multiplas reunides
realizadas durante a fase de negocia¢ao da adesao, havia que preparar
centenas de funciondrios para um novo patamar de exigéncia, de
responsabilidade e de intensidade, tanto nas instituicdes europeias
(Comissdo Europeia, Conselho Europeu, Parlamento Europeu,
Tribunais de Justica e de Contas, ou ainda em outros organismos
comunitarios), como em reunides bilaterais entre Administra¢des de
Estados-membros, como ainda na aplicagao da legislagdo comunitaria
no nivel interno. Dai a grande urgéncia na formacdo e na reforma
das carreiras da AP, principalmente para dirigentes e quadros das
carreiras técnicas e de investigacdo, aproveitando o "refrescamento”
da legislagdo aprovada desde a entrada em vigor da Constituicdo de

8 OECD Economic Surveys: Portugal, op. cit., pags. 52-54.



1976, entretanto revista em 1982. Foi o que se procurou fazer. Sabia-se
gue as decisGes a tomar, para se atingir as grandes prioridades
supramencionadas, tinham prazos muito apertados para se comecar
a ver resultados.

I | Medidas de politica paraa AP dos X e Xl Governos
Constitucionais

Passo a recordar as principais medidas legislativas para a funcdo
publica dos X e XI Governos Constitucionais, entre novembro de 1985
e inicio de 1990.°

Comego pelo Decreto-Lei n.2 497/85, de 17 de dezembro (Lei organica
do X Governo), onde foram integrados no Ministério das Financas,
para além dos organismos e servicos integrados no ex-Ministério das
Financas e do Plano e que ndo tenham passado, por este diploma, para
outros ministérios, todos os organismos e servicos da anterior Secretaria
de Estado da Administracdo Publica, entdo objeto de reestruturacdo,
fusdo ou extingdo, a exce¢do do Gabinete de Estudos e Coordenacdo da
Reforma Administrativa, que foi integrado na Presidéncia do Conselho
de Ministros, sendo criado, na Presidéncia do Conselho de Ministros, o
Secretariado para a Modernizagdao Administrativa.'®

Seguidamente, pelo Decreto-Lei n.2 229/86, de 14 de agosto (que
estabeleceu as normas basicas da nova estrutura organica do Ministério
das Financas), foi entdo criada a Direcdo-Geral da Administracdo

9 Quero agradecer o precioso auxilio da Senhora Dra. Teresa Ganhao, Diretora do
Departamento de RelagGes Internacionais e Comunicacdo da DGAEP, no apuramento
da legislacgdo concernente, embora erros e omissdes sejam da minha inteira
responsabilidade.

10 pelo Decreto-Lei n.2 401/88, de 9 de novembro, seria criado na Presidéncia
do Conselho de Ministros, o cargo de Subsecretario de Estado da Modernizagdo
Administrativa (cuja primeira titular foi a até entdo diretora do SMA),
corresponsabilizando-se, conjuntamente com o Secretario de Estado do Orgamento,
na producgdo legislativa mais inovadora na area das reformas do sistema retributivo
na fungdo publica e nas negociagBes com os representantes sindicais. Na sequéncia
da criagcdo desse novo cargo governativo, ficou o SMA encarregado de estudar e
propor ao governo os principios a aplicar num novo sistema remuneratorio (NSR),
sendo também criada para o efeito, uma comissdo ad hoc, presidida pelo titular
da presidéncia do Tribunal de Contas, integrando, entre outras personalidades, o
Inspetor-Geral de Finangas e a Diretora-Geral da Contabilidade Publica.
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Publica e determinada a reestruturacao do Instituto de Informatica
do Ministério das Financas, sendo extintos os organismos, comissoes e
servigos da ex-Secretaria de Estado da Administragdo Publica.

Julgo que serd bom recordar, para se perceber as linhas de forca do
governo para a funcdo publica, o articulado da Lei do Orcamento do
Estado para 1986, a saber:

“1 - A politica de recursos humanos, a adotar pelo Governo em 1986,
visard o aumento da eficiéncia e da eficacia da Administracao, mediante
a aplicacdo dos instrumentos de mobilidade e reafectacdo, bem como
do reforgo dos incentivos a colocacdo de pessoal em zonas periféricas;

2 - Com o fim de contribuir para a realizacao dos objetivos enunciados,
serdo extintos ou reestruturados os servicos cuja missdo se encontre
esgotada ou prossigam atividades paralelas ou sobrepostas;

3 - O Governo providenciard no sentido de que o numero de efetivos
da Administracdo Publica ndo seja, em termos globais, aumentado em
1986;

4 - Para a gestdo eficiente dos efetivos da funcdo publica, incluindo
a promoc¢dao da mobilidade e a reafectacdo dos excedentes, sera
elaborado um quadro trimestral por todos os servicos, expressando os
movimentos de pessoal com libertac¢des e reforgos realizados;

5-Um servigo que liberte pessoal para outrem podera ser compensado
com aumento de dotacdo realocada a outras aplicacdes, podendo ao
mesmo tempo ser congeladas as verbas de pessoal libertadas pelas
saidas dos funcionarios e agentes;

6 - Poderdo aposentar-se, com direito a pensdo completa, indepen-
dentemente de apresentacao a junta médica, os funcionarios e agentes
que, qualquer que seja a sua idade, reinam 36 anos de servico;

11 Essa acumulacdo de funcdes e atribuicBes & nova DGAP, exigiu do seu quadro
dirigente e técnico superior, um esforco adicional, sempre respondido com elevada
competéncia, dedicacdo e lealdade, que é justo salientar. Como contrapartida dbvia,
os seus funciondrios passaram a beneficiar das participaces emolumentares da
generalidade dos seus colegas do Ministério das Finangas.



7 - Poderdao também aposentar-se, por sua iniciativa e indepen-
dentemente de submissdo a junta médica, os funcionarios e agentes
que:

a) Contem mais de 60 anos de idade e 20 anos de servico;

b) Reinam 30 anos de servico, independentemente da respetiva
idade.

8 - Aos funciondrios e agentes referidos nas alineas a) e b) do numero
anterior serd atribuida uma pensdo correspondente ao nimero de
anos de servico efetivamente prestado, acrescida de uma importancia
correspondente a 20% do seu quantitativo, beneficio que sd sera
aplicavel até ao limite da pensdo respeitante a 36 anos de servico,
calculada em funcdo do vencimento-base e das diuturnidades a que o
funciondrio ou agente tiver direito;

9 - O pessoal constituido em excedente e integrado nos quadros
de efetivos interdepartamentais - QEl, enquanto na situacdo de
disponibilidade, tem apenas direito a partir do 30.2 dia a 90% do
vencimento correspondente a respetiva letra, bem como aos demais
direitos e regalias previstos nos nimeros 4 e 5 do artigo 12.2 do
Decreto-Lei n.2 43/84, de 3 de fevereiro;

10 - O Governo aprovara legislagao tendente a ndo permitir a admissao
e a renovacdo do exercicio de fungbes remuneradas, no ambito dos
servicos da administracdo central e local, de pessoal aposentado,
reformado ouabonado com pensdo de reserva, bem como beneficiarios
de pensdo atribuida por instituicdes de Seguranca Social, excetuando
a modalidade de contrato de prestacdo de servico regulado pela lei
civil...”.

Também nessa Lei do OE para 1986, visando a entrada em vigor
do imposto Unico sobre o rendimento (IRS) a partir de 1987, no
ambito de uma profunda reforma fiscal, o Governo estabeleceu que
“promovera as acdes necessarias a tributacdo [no ainda existente
Imposto Profissional] das remunerag¢bes dos funcionarios e agentes
da Administracdo Publica, magistrados judiciais, elementos das forcas
militares e titulares dos cargos politicos”.
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As altera¢Oes da legislacdo da funcdo publica abrangeram variadas
vertentes, antecedidas por numerosas e prolongadas negociacdes
com as organizagdes sindicais, designadamente a Frente Comum
(Federacdo Nacional dos Sindicatos dos Trabalhadores em Funcgdes
Publicas e Sociais, CGTP/IN) a FESAP/SINTAP (Frente Sindical da
Administracdo Publica, UGT) e o STE (Sindicato dos Quadros Técnicos
do Estado, UGT), tendo-se mesmo conseguido firmar, com estas duas
ultimas, importantes acordos laborais, em momentos diferentes e em
varias vertentes, nos anos de 1988/89.1? Vale a pena acrescentar que,
num dos acordos assinados com a FESAP, o governo decidiu atribuir, a
partir de 1991, a décima quarta prestacao mensal aos aposentados da
CGA e MSE.

Passamos a enunciar as principais medidas aprovadas em 1987, 1988
e 1989, comecgando pelos novos regimes juridicos:

* Novo regime das carreiras técnica superior e técnica, pelo
Decreto-Lei n.2 265/88, de 28 de julho, reestruturando-as e
revalorizando-as;

e Novo regime de férias, faltas e licencas, pelo Decreto-Lei
n.2 497/88, de 30 de dezembro, codificando e modernizando
as normas, com alguma aproximando as do setor empresarial
e concentrando num sé diploma o que andava disperso por um
emaranhado de diplomas;

e Novo regime de recrutamento e selecdo de pessoal na
administragdo publica, pelo Decreto-Lei n.2 498/88, de 30 de
dezembro, com novas solu¢des metodoldgicas, mais simples,
rdpidas e justas, como o concurso interno condicionado, ou
a reserva de recrutamento, ou a maior responsabilizacao dos
diretores-gerais nas escolhas dos candidatos;

* Novo regime de constituicdo, modificacdo e extin¢do da relacao
juridica de emprego na administracao publica, pelo Decreto-Lei
n.2 427/89, de 7 de dezembro;

12 Merece uma palavra de respeito a abertura, compreens3o, frontalidade e espirito
de Servico Publico demonstrados pelos representantes das frentes sindicais ao longo
das negocia¢des, em especial os seus coordenadores Eng. Jodo Proenca (FESAP) e
Dr. Leodolfo Bettencourt Picanco (STE). Os acordos alcangados foram resultado disso.



e Novos principios gerais em matéria de emprego publico e
sistemas remuneratdrios, pelo Decreto-Lei n.2 184/89, de 2 de
junho, no sentido de Ihes devolver coeréncia e de os dotar de mais
equidade, quer no plano interno, quer no ambito do mercado de
emprego em geral e também na gestdo de pessoal em todas os
servigos e organismos da AP (incluindo as forgas armadas e as
forgas de seguranca, com as adaptac¢des decorrentes das suas
especificidades, excluindo apenas os juizes e magistrados do
Ministério Publico);

e O Decreto-Lei n.2 353-A/89, de 16 de outubro, que estabeleceu
regras sobre o estatuto remuneratdrio dos funcionarios e agentes
da administracdo publica e a estrutura das remunerag¢des base
das carreiras e categorias nele contempladas, reconvertendo
o sistema em vigor hd mais de 50 anos, substituindo a tabela
de letras por novas escalas indiciarias - a remuneracao base
mensal correspondente a cada categoria e escaldao referencia-se
por indices, com um indice 100, alterado por Portaria conjunta
do Primeiro-Ministro e dos Ministro das Finangas, cujo limite
maximo é o indice 900 para a escala salarial de regime geral -
extinguindo-se as diuturnidades,’* sem se visar um aumento
generalizado da funcdo publica, mas tentando alcancar, através
do alargamento do leque salarial nos grupos de pessoal técnico
superior e técnico, uma progressiva competitividade no
recrutamento e manutencdo dos recursos humanos ao servico
da organizacdo;

¢ O Decreto-Lei n.2 323/89, de 26 de setembro, que estabeleceu o
estatuto do pessoal dirigente dos servigos do Estado—recrutamento,
provimento e exercicio de fungdes, regime de exclusividade, isen¢do
de horario de trabalho, competéncias, direitos e deveres, regime
remuneratoério excecional - sejam da administracdo central, local
ou regional, incluindo institutos publicos (excetuando aqueles com
dirigentes subordinados ao Estatuto do Gestor Publico, e os cargos
de diregdo integrados em carreiras e ainda o cargo de secretario-
-geral da Assembleia da Republica);

13 0O diploma incluiu 10 anexos (um para cada carreira, um para a administrago local
e outro para os dirigentes), com indices para cada posigdo.
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e O Decreto-Lei n.2 383-A/87, de 23 de dezembro, que procedeu
a uma alteracdo importante ao calculo remuneratério do
pessoal dirigente, estabelecendo que os vencimentos mensais
iliquidos dos dirigentes seriam determinados em percentagem
do valor padrao (de 100%) fixado para o cargo de diretor-geral
(despacho conjunto do Primeiro-Ministro e do Ministro das
Finangas). Também em 1987 foi determinado pelo Decreto-Lei
n.2 127/87, de 17 de marco, que 0s servicos e organismos
passam a ficar obrigados a providenciar, 90 dias antes da data
em que os seus funciondrios completem 70 anos, que a pensao
de aposentacao que lhes for devida possa vir a ser processada e
paga atempadamente, revogando o artigo 6.2 do Decreto com
forca de lei n.2 16563, de 2 de margo de 1929, ao fim de quase
seis décadas de vigéncia;

e O Decreto-Lei n.2 272/88, de 3 de agosto, que aprovou um novo
regime juridico que possibilitou a equiparacao a bolseiro no Pais
a funciondrios e agentes do Estado;

e O Decreto-Lei n.2 426/88, de 18 de novembro, que garantiu
a igualdade de oportunidade e tratamento entre homens e
mulheres na admissdao e no exercicio de funcdes publicas em
todos os niveis da administracdo publica incluindo as instituicdes
de previdéncia social;

e O Decreto-Lei n.2 4/89, de 6 de janeiro, que instituiu um novo
regime de abonos para falhas;

e O Decreto-Lei n.2 315/88, de 8 de setembro, como que deu por
findo o processo excecional de integracao do pessoal da ex-ad-
ministracdo ultramarina, determinando que o tempo de servico
prestado por funcionarios e agentes dessa administracao, bem
como do ex-Ministério do Ultramar e organismos dele depen-
dentes, passe a ser contado pela Caixa Geral de Aposentagdes
exclusivamente para efeitos de aposentacdo, com base em ele-
mentos de informacado, que esta considere suficientes;

e O Decreto-Lei n.2 143/88, de 22 de abril, que estabeleceu as
condicOes de atribuicdo da pensdo unificada, sempre que, no
exercicio da sua atividade, o trabalhador esteja abrangido pelo



sistema de seguranca social e pelo sistema de protecdo prdépria
dos trabalhadores da funcdo publica, traduzindo vantagens para
o trabalhador e, ultrapassadas as operacgdes iniciais de cdlculo,
dando origem, também, a uma simplificacdo no ambito dos
servigos processadores;**

Para além destas medidas legislativas, devo acrescentar que, entre
1986 e 1990, o governo também foi aprovando outros importantes
diplomas, em setores fundamentais na fungao publica civil, como os
da Saude e da Educacdo, tais como:

e O Decreto-Lein.219/88, de 21 de janeiro, explicitando o principio
de que os hospitais devem organizar-se e ser administrados em
termos empresariais, com novos tipos de érgdos sociais, com a
criacdo de centros de responsabilidade como niveis intermédios
de administracdo, atribuindo a gestao hospitalar uma posicao
inovadora;

e O Decreto-Lei n.2 401/89, de 10 de novembro, que estabeleceu
as condicdes de nomeacdo dos enfermeiros diretores dos
servicos de enfermagem dos hospitais, verificados que sejam os
requisitos de competéncia e perfil adequado ao desempenho da
funcao;

¢ O Decreto-Lei n.2 34/90, de 24 de janeiro, que aplicou o novo
sistema retributivo (Decreto-Lei n.2 383-A/87) ao pessoal da
carreira de enfermagem, desse modo refletindo a valorizacao da
formacgdao dos enfermeiros cuja formac¢do base de bacharelato
e licenciatura os colocou ao nivel do pessoal técnico e técnico
superior, para além de definir uma escala salarial ao nivel dos
grupos antes referidos;

e O Decreto-Lei n.2 100/86, de 17 de maio, que reestruturou
a carreira do pessoal docente da educacdo pré-escolar e dos
ensinos primario, preparatdrio e secundario;

14 posteriormente, proceder-se-ia, com base em autorizac3o legislativa incluida no
artigo 172 da Lei do OE para 1990, a revisdo do Estatuto da Aposentacgdo, visando
disciplinar a intercomunicabilidade entre o regime da Caixa Geral de Aposentacdes
e 0s outros regimes de seguranca social, além de outras simplificacdes burocraticas.
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e O Decreto-Lei n.2 287/88, de 19 de agosto, que regulamentou a
profissionalizacdo, em servico, dos professores pertencentes aos
quadros, com nomeacdo provisdria, dos ensinos preparatério
e secundario, na sequéncia do Decreto-Lei n.2 18/88, de 21 de
janeiro, que definiu os quadros docentes das escolas dos ensinos
preparatorio e secunddrio e a reestruturacdo dos concursos para
a docéncia; assim obedecendo ao determinado na Lei n.2 46/86,
de 14 de outubro - Lei de Bases do Sistema Educativo;

e O Decreto-Lei n.2 358/88, de 13 de outubro, que regularizou o
provimento de professores nao efetivos do ensino nao superior
nos anos de 1985 a 1988, dada a expansao do sistema educativo
manifestada pelo acréscimo de discentes em sucessivos anos
letivos, bem como pela criacdo e reorganizacdo de muitas
escolas.

N3do posso deixar de salientar que esta producdo legislativa esteve
articulada com outras reformas estruturais na area econdmico-
-financeira publica, com vastas conexdes com a gestdo da AP, como
o inicio do processo das reprivatizacoes, a Reforma Fiscal (IRS e IRC,
além da plena entrada em vigor do IVA), a aprovacao da Lei de Bases
da Contabilidade Publica (Lei n.2 8/90, de 20 de fevereiro), a Lei de
Reforma do Tribunal de Contas (Lei n.2 86/89, de 8 de setembro), a
extincdo dos organismos de coordenacdo econdmica, de fundos ou
servicos auténomos, alguns oriundos do extinto regime corporativo,
a fusdo ou integracdo de servicos publicos, a alteracdo do regime de
Crédito Publico, a regularizacdo das dividas ocultas do setor publico
ou a reforma da gestdo da tesouraria do Estado. Sempre numa visdo
gradualista®™ a producdo legislativa no Setor Publico Administrativo
foi sendo acompanhada “no terreno” por reunides com titulares
de altos cargos publicos, como as promovidas pelo SEO na sede do
Instituto Nacional de Administracdo (INA), em 1989, com participacao
dos secretarios-gerais (e outros diretores-gerais) dos ministérios, para
dilucidacdo, troca de experiéncias e posterior ajustamento legislativo,
visando a melhor articulagdo das medidas aprovadas. Por outro lado, o
SEO, acompanhado pelo Diretor-Geral da DGAP, participou, em 1989,

15 cadilhe, Miguel (2005). “O gradualismo politico é uma arte fina”, in O Sobrepeso
do Estado em Portugal - Uma Proposta de Reforma Conceitual e Administrativa, Fubu.



em Maastricht, na primeira reunido (informal) a Doze, dos ministros
dos Estados-Membros (EM) com o pelouro da Funcdo Publica,
estabelecendo uma proficua futura rede de contactos periddicos para
troca de conhecimentos e aproximacdo de metodologias entre as
administracdes publicas nacionais.

O que se fez desde o final de 1985 até janeiro de 1990 foi satisfatoério?

Houve de tudo, mas, no computo final, julgo que o saldo pode
ser reconhecido como positivo. Obviamente, nem tudo correu
como se desejaria, ndo sé porque as circunstancias envolventes
foram mudando como também porque foram lancados processos
com interesses conflituais. Julgo que dificuldades em criar mais
mobilidade dentro da administracdo central, ou entre esta e as
autarquias locais e entre regides do Pais (no Continente e nas Regibes
Auténomas) ndo geraram significativas poupancas orcamentais, nem
marcante melhoria de produtividade, nem reducdo de efetivos.
Neste ultimo caso, porque se foi exigindo mais admissGes em
diversos setores do Estado, em especial na Saude e na Educacdo,
ndo compensando o acréscimo de despesa resultante, grosso modo,
das melhorias salariais decorrentes do NSR ou dos incentivos as
aposentagdes antecipadas, para rejuvenescer os quadros do Estado.
Também o impacto financeiro e as prioridades da nossa adesdo a
Unido Europeia obrigaram a uma reafectacdo dos recursos publicos
para outras prioridades, que surgiram desde o inicio da década de
noventa, relacionadas com a maximizacdo dos fundos comunitarios.
Por outro lado, o diploma que estabeleceu o estatuto do pessoal
dirigente dos servicos do Estado, deveria ter sido posteriormente
“afinado” com outro que estabeleceria varios niveis remuneratorios
para os diretores-gerais e dirigentes equiparados, semelhante, com
adaptacdes, aos niveis existentes para os gestores das empresas do
setor empresarial do Estado, deste modo aumentando a sua area de
recrutamento.

Il | Balango de 50 anos de AP em democracia

Depois de enunciar as principais medidas legislativas do periodo 1986-
-90, procurarei agora fazer uma apreciacao, “a tracos muito largos”, da
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funcdo publica portuguesa nos ultimos cinquenta anos, entendendo
que ela passou por quatro fases marcantes:

Na primeira, que vai do 25 de Abril de 1974 até a aprovagao da
Constituicao de 1976, houve grande agitagdo, com saneamentos de
dirigentes, comissdes administrativas no lugar de diretores-gerais
e alguma perda setorial da autoridade do Estado. Nesse periodo, s
ndo se chegou ao caos devido a competéncia técnica, determinacao,
coragem e sentido de servico demonstrado por alguns dirigentes e
muitos funcionarios.

Uma segunda fase, desde a posse do primeiro Governo Constitucional,
em junho de 1976, eleito democraticamente embora com maioria
relativa, seguindo-se mais quatro governos até dezembro de 1979 (os
trés ultimos de iniciativa Presidencial), com estabilizacdo dos principios
de um Estado Democrdtico de Direito e com a fungdo publica a ser
melhor organizada e gerida hierarquicamente (recordo o inovador
Decreto-Lei n.2 191-F/79, de 26 de junho) sendo o Governo assumido
como o indiscutivel drgdo superior de dire¢do da administracdo publica,
embora ainda sob a vigilancia de um érgao pds-revoluciondrio politico-
-militar, o Conselho da Revolucgdo (s6 extinto pela revisdo constitucional
de 1982), presidido pelo Chefe de Estado.

Uma terceira fase, que decorre a partir de janeiro de 1980, quando o Pais
desfrutou de governos com apoio maioritario na Assembleia da Republica
(trés da Aliangca Democratica e um PS/PSD), até a entrada de Portugal
na Unido Europeia em 1986, com significativa legislacdo reformadora
nos regimes da funcdo publica, incluindo ajustamentos na distingao
dos trés niveis de administracdo (Direta do Estado, Indireta do Estado e
Autonoma) embora, a dada altura, necessitando solicitar assisténcia do
FMI (apds uma primeira, solicitada em 1978, sempre relacionadas com
desequilibrios na balanca de pagamentos e escassez de divisas).

A quarta e ultima fase, que decorre desde 1986 até atualmente,
com Portugal plenamente integrado na Unido Europeia, com
varias alteragdes legislativas, quer na relacdo de emprego publico
guer nos processos de admissdo, recrutamento e avaliacdo dos



trabalhadores em funcGes publicas,’®* em especial as alteracdes
legislativas aprovadas em 2004 e em 2008/2009. Pode-se
afirmar que a generalidade das Administracdes Publicas (Central,
Local e das Regides Autdnomas) responderem competentemente
aos novos desafios decorrentes da ades3ao e da globaliza¢dao, em
especial na utilizacdo dos fundos comunitdrios, na transposicao
das diretivas comunitarias, no controle da Unido Aduaneira, entre
outras obrigacdes de um Estado-Membro da Unido Europeia, para
além dos compromissos com as varias organiza¢des internacionais
de que faz parte.

Faceaograndesaltonodesenvolvimentoecondmico-socialapresentado
por Portugal nos ultimos cinquenta anos como comprovam numerosos
indicadores (v.g. a esperanca de vida passou dos 78 para os 85 anos;
o pré-escolar passou dos 8% para 90%; o ensino secunddrio, entre os
15 e os 17 anos, passou dos 5% para quase 90%; o numero de alunos
aumentou mais de cinco vezes no ensino superior, sendo cerca de 80%
no publico; a rede de autoestradas passou de 66Km para 3110 Km;*8
foi criado um Sistema Nacional de Saude, tendencialmente gratuito;
abriram-se Universidades e Institutos Politécnicos por todo o Pais; o
territério nacional ficou coberto por redes de agua canalizada e por
redes elétricas e de telecomunicacdes; o uso de sistemas e tecnologias
de informagdo generalizou-se nas escolas, nos servicos publicos,
na Protecdo Civil..). E ébvio que os meios humanos aumentaram
significativamente na fungdo publica (em especial nas escolas e nas
unidades de saude), com diversificacdo dos regimes de emprego,
chegando-se mesmo a uma certa indefini¢do sobre o que fica abrangido
pelo Direito do Trabalho e pelo Direito Administrativo,*® (com complexa
variedade de carreiras), para além do crescente recurso a prestadores

16 Uma apresentacdo clara e rigorosa sobre estas distingdes inclui-se em Breve
Caracterizagdo da Administragdo Publica Central Portuguesa, da Dra. Célia Fernandes,
publicado pela Direcdo-Geral da Administracdo e do Emprego Publico em 2021.

17 Particularmente importante, no dominio da escolha de dirigentes e gestores,
a criagcdo da Comissdo de Recrutamento e Selegdo para a Administracdo Publica,
vulgarmente designada por CRESAP.

18 Fonte: dados da DGEEC/PORDATA.

19 Ver, sobre a situacdo juridica dos trabalhadores subordinados na AP e a sua
distingcdo dos restantes setores, a obra do Professor Pedro Madeira de Brito (2019).
Contrato de Trabalho da Administragdo Publica e Sistemas de Fontes, AAFDL.
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de servigcos externos. Certo é que, com mais ou menos burocracia, mais
ou menos queixas dos cidaddos, mais ou menos legislacdo confusa ou
conflitual, a AP portuguesa foi dando “conta do recado”, procurando
resolver os problemas muitas vezes gerados por diplomas menos bem
formulados ou por algum pontual excesso de voluntarismo da parte do
poder politico.

lll | Desafios e perspetivas de futuro para a AP

O grande desafio nos préximos tempos na politica de recursos
humanos da AP passard, cada vez mais, pela necessidade de atrair,
maioritariamente, pessoas mais qualificadas, dedicadas e com sentido
de servico ao Bem Publico, que transmitam confianca aos cidaddos.?® A
atratividade é uma palavra-chave. Parece indiscutivel que ha que atrair
profissionais cada vez mais qualificados para o Estado, renovando os
seus efetivos nos ministérios, ja ndo falando de docentes para o ensino
ndo superior, ou de médicos, enfermeiros e técnicos de diagndstico
e terapéutica para o SNS, ou de juristas e peritos para o aparelho
de Justica, para a Autoridade Tributdria ou de jovens para as forcas
de seguranca ou para as For¢cas Armadas. Atrair, mas como? Pela
remuneracao? Pelo hordrio laboral mais flexivel? Pelas perspetivas de
carreira? Pela seguranca da relacdo de emprego? Pelas fungdes que
vao desempenhar? Sabemos que melhores condicées de remuneracao
sdo apresentadas como as principais. Contudo, elas esbarram com o
peso, ja muito elevado, no consumo publico, das despesas com salarios
dos funcionarios e agentes, bloqueando ou entrando em conflito com
outros objetivos fundamentais que tém que ver com o crescimento
dos investimentos e a redugao da elevada e progressiva carga fiscal (ou
nivel de fiscalidade), que asfixia os cidaddos cumpridores e afugenta os
melhores para outras alternativas de vida. Aqui, o poder politico terd
de abrir, “a sério”, a grelha salarial na AP, mesmo antevendo criticas
dos que defendem a protecdo dos mediocres ou aumentos reais
apenas nas categorias com vencimentos mais baixos, atendendo estes
quase s6 a funcdo redistributiva direta. Hd que optar, com coragem

20 Recordo a frase que li, algures, do politélogo norte-americano Francis Fukuyama
“a confianga na Administracdo Publica favorece o desenvolvimento econémico-social
porque torna a cooperacdo [publico/privado] mais facil".



e visdo, ou por um Estado modernizado ou por um Estado pesado e
de “costas voltadas” para os cidaddos. Outra vias, com algum sucesso,
poderdo passar por mais atengdo positiva a relacdo emprego/familia
dos trabalhadores do Estado, por horarios mais flexiveis (melhorando
0 que ja existe), por mais cobertura na saude e na assisténcia social,
ou aumentando (quando funcionalmente possivel) o recurso ao
teletrabalho e as possibilidades da designada inteligéncia artificial.
Ainda nestas opc¢Ges para atrair melhores quadros, julgo que haverd
que proceder a ajustamentos periddicos nos critérios da CRESAP
e equacionar mais hipdteses de pluriemprego, em especial na
investigacdo e na docéncia universitaria. A perspetiva de estabilidade
de emprego j& ndo tem, para jovens qualificados ou para quem
esteja no meio de um percurso profissional, o impacto do passado,
porque tende a ser associada a rotinas ou a uma progressao lenta
na carreira. A participacdao em projetos estratégicos para a inovagao
e desenvolvimento pode ter potencial de atratividade, embora se
restrinja a uma pequena parte da AP. O alargamento das hipdteses de
admissdo na AP, sem ser pela base da carreira, serd mais uma hipdtese
atrativa.

Sabemos que havera quem sempre critique os funciondrios do
Estado?’ e também sabemos que hda quem defenda a tese de um
Estado a tratar “de tudo” na vida profissional das pessoas (como na
velha ex-URSS). Geralmente essas criticas vém de quem tem baixo
nivel de literacia ou tendem a ser muito distraidas, pelo que ndo se
ganha muito a pensar nelas. Deve-se, no entanto, refletir sobre criticas
construtivas, como as de Jodo Proencga “... gigantismo; burocracia,
na medida em que temos a nogdo de fazermos muitos atos inuteis,
que ha muitos circuitos repetitivos e que até ha associada alguma
falta de respeito pelo cidadao nalguns atos praticados; ineficiéncia,
no quadro de que ha uma baixa produtividade em que, por vezes, ha
dificuldade em atingir objetivos ...” ou de Manuel Carvalho da Silva “...
nds sabemos que a AP tem rotinas instaladas, tem burocracias. Isto

21 Como escreveu Honoré de Balzac, o genial escritor francés do seculo XIX, autor
da Comédie Humaine: “o funcionario € um homem que vive do seu ordenado e que
nada mais sabe fazer do que mexer, remexer e escrevinhar em papel”, in Physiologie
de I'employé, traducdo portuguesa (2007). Os funciondrios, Lisboa, Padrdes Culturais
Editora.
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é um facto que é preciso assumir. Tem interesses corporativos que se
manifestam...”.?? Estas observac¢Ges fazem-nos pensar num objetivo
gue terd de enquadrar, cada vez mais, o futuro da Politica Publica
em Portugal (tanto em Politics como em Policy): a blindagem, tanto
quanto possivel, isenta e racional da administracdo publica a grupos
de interesses, sejam de partidos politicos, de grupos empresariais,
de centrais sindicais ou de meios de comunicacdo social, € uma
preocupacado nao despicienda.

Depois, ha aqueles que entendem que as solucdes para a gestdo da AP
podem ser decalcadas da gestdo dos grandes grupos econémicos, o
que é contestado por pessoas como o Prémio Nobel Paul Krugman,
gue escreveu que “os conselhos deste tipo de pessoas [empresarios
que fizeram grandes negdcios e fortunas] costumam ser desastrada-
mente falaciosos”.2 E claro que muita coisa inovadora usada no setor
privado deverd continuar a ser estudada e possivelmente adotada,
com necessarias adaptacdes, no setor publico administrativo.

Enfim, a Administracdo e quem nela tra- ' '
balha tem de continuar a pautar-se pela
dedicagéo'ao servico do Bem Comur‘fm?4 um Estado forte
Um conceito por vezes dificil de definir )
na pratica, tal como é dificil cumprir os numa democracia
principios do sigilo e da transparéncia. consolidada n3ao
Concluindo, julgo que um Estado forte

numa democracia consolidada nao tem tem de ser um
de ser um Estado maior. Estado maior.

Um pedido de desculpas pelo eventual
excesso de citagdes, inseridas numa reflexdao sobre a evolugao da
administracdo publica portuguesa. Sobre isso, recordo uma frase de

22 Dois reconhecidos e experientes dirigentes sindicais, em palestras proferidas
em “As Conferéncias do Marqués. “Modernizar a Administracdo: uma visdo exterior,
critica, construtiva, mas ndo complacente”, cuja realizagdo decorreu entre outubro
de 1997 e janeiro de 1999, no INA, em Oeiras, que mereceram publicacdo do INA,
enquanto entidade organizadora, em 1999.

23 Krugman, Paul (2022). Um Pais ndo é uma empresa, Classicos Harvard Business
Review, ed. Actual.

24 As declaragdes solenes nos atos de posse devem ser convictas, ndo podem ser
meros rituais.



Montaigne: “Nous ne faisons que nous entregloser”, que respiguei de
uma obra de Antoine Compagnon, professor do Collége de France e da
Universidade de Columbia.?®

28 de julho de 2024

Rui Carp

25 Em “La seconde main ou le travail de la citation”, Editions du Seuil, 2016.
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Isabel Maria Freire
dos Santos Corte-Real

ive durante cerca de 9 anos responsabilidades politicas e

administrativas no dominio da modernizacdo administrativa

na direta dependéncia do Primeiro-Ministro, Prof. Cavaco
Silva, primeiro como Diretora do Secretariado para a Modernizacdo
Administrativa, depois no governo como Subsecretdria (1988) e
Secretaria de Estado da Modernizacdo Administrativa em dois
mandatos (1989-1991/ 1991-1995).1

Durante esse periodo dei regularmente conta, publiquei e divulguei
guer as politicas que me nortearam, quer as acdes desenvolvidas e
concretizadas, quer ainda perspetivas para o futuro.

Este ciclo dispde de um manancial completo de informacado publicada
que descreve o trabalho feito.

Os dois volumes de “Cidaddo, Administracdo e Poder” contém as
intervencdes publicas que pude fazer, desde o meu ato de posse, até
ao fecho do ciclo de governagao exercida.

O ll Volume contém uma intervengao: “Uma estratégia de reforma, uma
accdo de multiac¢bes”, que fiz no ultimo congresso da Modernizacao
Administrativa a que presidi, que descreve de forma sumaria, a

1 Durante todo este periodo as politicas de inovacio estiveram na tutela do Primeiro-
-Ministro. A fungdo publica, bem como as politicas de acompanhamento de natureza
financeira e de contabilidade publica ficaram no Ministério das Finangas.



estratégia, as politicas delineadas e ac¢des realizadas. Inclui ainda
pensamento para o futuro e as avaliacGes realizadas ao trabalho feito
por entidades externas a organizacgao.

O livro da Modernizagdo Administrativa também publicado em
1995, da conta de forma exaustiva de politicas de desburocratizacdo
e simplificacdes postas em pratica, das avaliagbes e do pensamento
prospetivo. Contém até um glossdrio de Modernizacdo de “A a Z2”
e enuncia todos os instrumentos legais que foram aprovados,
concretizando as politicas, fossem eles Decretos-Leis, Decretos, Portarias,
Resolugdes ou Despachos.

Do ponto de vista do futuro, foi publicado o Relatério “Renovar a
Administracdo, um desafio, uma aposta”, que identificava a estratégia
para um novo ciclo, que iniciei, mas que ja ndo conduzi inteiramente.
Em outubro de 1995, tomou posse um novo governo do Partido
Socialista, cujo Primeiro-Ministro foi o Eng.2 Antdnio Guterres.

Documento de referéncia é também o relatério analitico das politicas
de reforma administrativa realizado sob a égide do Comité PUMA da
OCDE, sob o titulo “Putting Citizens First, managing administrative
reform, a case study from Portugal (1976-1994)” que contém a andlise
positiva feita por esta organizacdo internacional.

Foi assim muito difundida, partilhada e avaliada a politica de
moderniza¢do administrativa adotada no periodo em analise.

Irei obedecer neste contributo, que honrosamente me foi pedido pelos
50 anos da DGAEP, aos requisitos de organizagao do texto.

N3o o poderia fazer, porém sem mencionar previamente factos e
documentos de referéncia, cuja consulta dard uma leitura completa de
todo o processo.

Nao falei nesta introducdo de dois aspetos essenciais: a importancia
da lideranca e do patrocinio do Primeiro-Ministro em todo o processo
e a excecional equipa que com enorme competéncia e lealdade me
apoiou no meu trabalho, de que me orgulho.
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| | Medidas de politica para a AP dos Xl e XlI
Governos Constitucionais

Ao enunciar as principais medidas de politica, ha que relembrar o
primeiro passo.

O meu envolvimento inicial foi no Secretariado para a Modernizagao
Administrativa (SMA). Era Diretora-Geral, mas ndo membro do Governo,
pois quando o Governo criou o SMA fé-lo na direta dependéncia do
Primeiro-Ministro.

Tive entdo oportunidade de proferir as seguintes palavras no meu
discurso de posse:

«Proferi ha pouco, julgo que pela décima vez na minha vida
profissional, o juramento habitual em tomadas de posse de
fungdes publicas: «afirmo solenemente pela minha honra que
cumprirei com lealdade as fung¢des que me s3ao confiadas».
Embora estas palavras estejam um pouco gastas, porque
repetidas centenas de vezes ao longo das multiplas tomadas
de posse de funciondrios publicos, digo-as sempre com alguma
emoc¢ao e também com a convicgdo de que elas possuem um
valor emblematico capaz de modificar a face da administracdo se
tomadas seriamente e no seu verdadeiro sentido: empenha-se
a honra, declara-se a lealdade para com o Estado e anuncia-se
0 principio de prosseguir as missdes que pelas hierarquias
competentes sdo confiadas a execucdo dos funciondrios.
Tomado no seu sentido mais profundo, o juramento da funcao
publica dispensaria quaisquer palavras adicionais. O cumpri-
mento empenhado, motivado e consciente das fungdes publicas,
constituiria sem duvida, s6 por si um elemento-chave no
desenvolvimento e mudanca das organizagoes (...).»

O patrocinio do Primeiro-Ministro no processo ficou igualmente claro
e patente, sem margem de duvida. E a pequena estrutura criada, que
foi composta por um numero restrito de assessores (8 inicialmente),
muito qualificados, traduzia-se num modelo de organizagao: um
pequeno nucleo central impulsionou as reformas necessarias, ficando
a sua concretizacdo a cargo dos diferentes servicos e organismos da



Administracdao. O SMA desenvolvia o que se poderia chamar um semi-
-produto. O produto acabado ficava a cargo dos servicos prestadores,
junto dos cidadaos.

Assim o ciclo de Modernizagdo a que estou associada, enquanto
Diretora-Geral do SMA, partia de uma perspetiva simples e dbvia:
a administracao é servico aos cidaddos. Se em ciclos anteriores se
ganhou experiéncia e pericia em aspetos instrumentais de gestdo
de recursos, de tecnologia, de logistica e até na formacdo de uma
geracdo de decisores e altos funcionarios com capacidades de analisar
os fendmenos e também de conhecer o limite da tecnocracia, o ciclo
iniciado com a criacdo do SMA concentrou-se, focou-se no servigco aos
cidaddos e na sua qualidade. Dedicou-se mais ao servi¢o, ao produto,
a melhoria da qualidade do que aos aspetos de natureza instrumental.

Uma meta e ideia-chave orientou o processo: construir uma
Administracdo dos cidadaos e para os cidadaos, que tém direito a um
melhor servico, foi a ideia mobilizadora.

Abandonou-se assim a via exclusiva da reforma voltada para dentro
da organizacdo, do pessoal, das tecnologias. O acento tdnico passou a
ser nos resultados, no servico publico e na sua melhoria. No essencial,
a Administracdo é servico aos cidadaos e a sociedade. Este aspeto foi
profundamente inovador a época. Foi um momento de viragem na
perspetiva e no método de reforma da administracdo publica. Focar
a atencdo na vertente da melhoria imediata do servico ao cidadao e
as empresas foi inovador em Portugal e colocou Portugal no limitado
leque de paises que assumiram a lideranca na inovagao dos processos
de reforma no ambito dos paises da OCDE. O referido relatério -
”Putting Citizens First, managing administrative reform, a case study
from Portugal (1976-1994)"” - sublinha-o.

O conceito de modernizacdo administrativa privilegiou abordagens de
sentido mais evolutivo e prospetivo. Assumiu-se que a modernizagdo
se traduz numa acdo persistente e duradoura de aperfeicoamento
progressivo e sistematico da Administracdo. Foi impulsionada por
medidas, algumas de curto prazo, umas mais simples do que outras,
mas todas visando, ainda que por aproximagdes sucessivas, melhorar
o servico ao cidaddo, a gestdo dos servicos publicos, a relacdo
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Administracdo/cidaddo e a vida dos funcionarios. Adotou-se entdo
a ideia de que a inovacdo assentaria ndo sé no pragmatismo, mas
também numa estratégia de seletividade, que localizaria pontos-chave
do sistema. Estimava-se que as medidas que tivessem probabilidades
de éxito, libertariam forcas positivas de mudanca, o que estimularia os
atores intervenientes e criaria um movimento de adesdo por parte de
cidaddos e administracgao.

Porque trabalhei em trés governos diferentes ndo reproduzo os seus
programas, que defendiam os principios e metas de estratégia e de
politicas para o ciclo.

No entanto o programa de 1991 sintetiza, ja com base em trabalho
feito, o pensamento norteador da reforma:

«Construir a Administracdo dos cidadaos é tarefa que cabe a
toda a sociedade e ndo apenas a Administracdo Publica. De facto,
Administracdo e Sociedade, ndo se opdem. A primeira deve estar
ao servico da segunda e esta ndo se pode dissociar daquela.

Num contexto europeu e internacional com desafios politicos,
econdmicos e sociais crescentes importa melhorar a capacidade
de resposta da Administracdo Publica Portuguesa, porque dela
também dependera a resposta da sociedade.

A Administracdo Publica sera cada vez mais confrontada com
outras Administracdes e a sua capacidade para preparar decisdes
e resolver problemas, constituird a vertente que influenciara o
prestigio de Portugal na comunidade internacional e o prdprio
progresso do Pais.

A Administracdo Publica portuguesa pode e deve constituir-se
como vetor de estratégia de desenvolvimento e progresso, de
reforco dos direitos de cidadania e de realizacdo de justica.

Urge, pois, continuar a reforcar a acdo de modernizacao
administrativa orientada por trés ideias forca:

Em primeiro lugar, a melhoria dos servigos prestados aos
cidadaos;



Em segundo lugar importa qualificar, mobilizar e dignificar os
funcionarios;

Finalmente importa construir uma administracdo que incentive
e dinamize a vitalidade e capacidade realizadora da sociedade e
o talento empreendedor dos portugueses».

Assim, na base de uma estratégia pragmatica, descentralizada e
dinamizadora do processo, definiram-se metas essencialmente a volta
das seguintes preocupacdes:

1. Melhorar o servigo publico, no triplo sentido que importa informar os
utentes dos servicos a que tém direito e das garantias que devem rodear
as relagdes da Administracdo com os cidadaos; acolher com cortesia
os cidaddos-clientes da Administracdo; simplificar procedimentos
e diminuir prazos e tempos de resposta a solicitacdes, suprimindo
formalidades inuteis e redundantes, numa 6tica de melhoria de relacdo
com os utentes e de custo beneficio;

2. Praticar Qualidade em servigos publicos. As questdes da Qualidade
e da melhoria da qualidade dos servicos prestados atingiram a época
enorme importancia, no dominio da gestdao empresarial e também
publica;

3. Valorizar e qualificar os funciondrios, por forma a motiva-los para as
inovacdes de modernizacao administrativa.

A concretizacdo destes objetivos foi inspirada por uma politica de
recetividade, conceito entdo inovador, introduzido pelo Comité
de Gestdo Publica da OCDE. A recetividade inclui/ia uma fungdo de
informacao aos utentes, de acolhimento, de melhoria de acessibilidade
dos servicos, bem como de abertura as suas sugestdes para melhoria
dos servicos e para criar novos produtos.

Sem que seja exaustiva, descreverei algumas das medidas tomadas,
nos trés ambitos acima enumerados (1. melhoria do servico publico,
no sentido de informac¢do aos utentes dos servicos a que tém direito,
do acolhimento e diminuicdo de prazos de resposta, da simplificacdo
de procedimentos e formalidades; 2. movimento de melhoria da
Qualidade dos servicos; 3. valorizacdo dos recursos humanos).
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A melhoria do servico publico e simplificacdo de formalidades/
/desburocratizacdo foi o lema da administragdo publica portuguesa,
qgue colocou o cidad3o e as empresas no cerne da sua atividade no
periodo em analise. O cidaddo/utente dos servigcos publicos passou a
ser considerado o foco mais importante da a¢do desenvolvida.

Relembrarei de seguida algumas das iniciativas concretizadas, umas
mais estruturais, outras mais circunstanciais, mas todas com idéntico
propdsito: servir melhor os utentes dos servigos publicos. Iniciou-se o
ciclo aprovando medidas de aparente simplicidade, mas com impacto
direto e imediato na relagao Administragdao-cidadao. Visou-se a criagao
de uma energia positiva para o processo de reforma, ganhando para o
mesmo credibilidade e confianga por parte do cidadao e da sociedade.
Aprovaram-se também medidas mais ambiciosas e estruturais como o
Cddigo do Procedimento Administrativo.

Assim:

e Emitiram-se instrucdes sobre atendimento do publico e
campanha sobre o mesmo tema através de folhetos, cartazes,
guias, videos e acOes de formacdo, utilizando-se, pela primeira
vez, outras formas de comunicacdo que ndo a tradicional
instrucdo ou texto escrito; também instrucdes sob introducdo de
comodidade nas salas de atendimento do publico, entre elas a
introducdo de marcador de vez e a prioridade a cidaddos com
especiais necessidades;

e Abertura de alguns servicos durante o periodo de almoco, para
atendimento e para facilitar o contacto (servicos notariais,
conservatorias, servicos fiscais);

e Instituicdo dos sistemas de opinides e sugestdes, para acolher
criticas e sugestoes;

e Supressdao do anonimato dos funcionarios em contacto com
0 publico, quer para responsabilizar os funciondrios, quer
para reforcar a transparéncia da a¢do administrativa, pois a
Administragéo tem rosto e responsabilidade;

e Adocdo nos servicos publicos do Livro de reclamagdes, sob o
slogan «este Livro fala por si»;



Dinamizacao de bases de dados de informac¢dao administrativa e
juridica, nomeadamente o INFOCID, informacdo ao cidadao;

e Criacdo de linhas azuis para atendimento, disponiveis nalguns
casos em horarios alargados;

e |Institucionalizacdo de Protocolos de moderniza¢Go administrativa,
entre o SMA e diferentes servicos, para financiar e apoiar
pequenos investimentos, para melhoria das condicbes de
atendimento, extensivos a Administracdo Local;

e Eliminagao do papel selado, imposto encapotado que existia
desde as guerras da restauracdo, embora ja tivesse perdido
sentido e propdsito;

* Instalacdo de postos moveis de atendimento, em periodos
de grande afluéncia, por exemplo, declaracdo de impostos,
aproximando os servigos aos cidadaos;

e Substituicdo do reconhecimento notarial de assinatura, pela
simples exibigdo do bilhete de identidade;

e Eliminacdo do prazo de validade de certiddes de dbito;?
e Duplicagdo do prazo de validade das certiddes;

e Adocao de certiddes multiuso, ou seja, utilizacgdo do mesmo
documento para varios fins, ndo previamente explicitados;

e Possibilidade de pagamento de impostos ou servicos ao Estado
através de Cartdo e caixas Multibanco;

e Chegou-se,emdeterminado momento, adivulgaruma publicacdo
sob o titulo «As mil medidas de modernizacdo administrativa»,
que alias elencava mais de mil medidas da responsabilidade dos
diferentes sectores da Administracdo;

e Na perspetiva de audicdo dos utentes deu-se particular
atencdo as Empresas e as suas relagdes com a Administracao.
A ComissGo de Empresas-Administracdo (CEA) realizou longo e
persistente trabalho. Foi presidida pela Diretora do Secretariado

2 Aépocasé emitidas em papel. Aintroducdo de certiddes de 6bito online e eliminagdo
do seu prazo de validade é mais recente.
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para a Modernizacdo Administrativa e por representantes
das Associacdes e ConfederacGes empresariais, bem como
representantes dos servicos com mais frequente contacto com
as empresas.

Quando assumi funcdes politicas, como Subsecretdria e Secretaria
de Estado da Modernizacdo Administrativa continuei a presidir a
comissdo. A CEA foi criada tendo em vista manter o didlogo com os
agentes econdmicos, levando-os a pronunciar-se sobre nova legislacao
com impacto na atividade empresarial e a propor a supressdo de
burocracias e constrangimentos. Como Presidente da Comissdo pude
atestar que se criou um clima de didlogo construtivo entre empresas
e Administracao. Nunca foi recusada a audicdo das empresas, quando
em reunido de Secretdrios de Estado apresentei o pedido de audicdo
das empresas.

A aprovagdao do Cédigo do Procedimento Administrativo — objetivo
ha largos anos anunciado, mas nunca concretizado - foi uma reforma
estrutural consonante com os principios gerais atrds enunciados.
Baseou-se no trabalho de uma excecional equipa de professores
universitarios e administrativistas.®* O Cédigo reforcou os direitos e
garantias dos cidaddos, consagrou a informacdo aos interessados e a
sua participacdo nas decisdes que lhes diziam respeito, preconizou a
simplificagdo administrativa e a desburocratizagao, a fim de assegurar
celeridade e eficiéncia nas decisbes. A aprovacdo do Cdédigo foi
seguida da realizacdo de acbes de divulgacdo do mesmo, em edicdes
de bolso, em folhetos, cartazes e também acompanhada de formacao
profissional dos funciondrios, por forma a tornar operativa a legislacao
consagrada.

No que respeita ao dominio da Qualidade:

e Concebeu-se, adotou-se e divulgou-se o programa Praticar
Qualidade em servicos publicos.

e O movimento para a Qualidade, através do qual as organizacdes
produtivas passaram cada vez mais a centrar a sua atividade nos

3 A equipa foi coordenada pelo Professor Freitas do Amaral e dela fizeram parte os
Professores Jodo Raposo, Jodo Caupers, Jodo Martins Claro e Vasco Pereira da Silva.



seus clientes, foi, ¢, um facto que imprime uma forte dinamica a
economia. A administracdo publica é uma enorme organizacdo
produtiva, influenciando direta ou indiretamente toda a
economia. N3do faria sentido que se ignorasse o movimento
mundial para a Qualidade, pois condenaria o pais a um atraso
progressivo e irreversivel em relacdo aos paises que fizeram
opc¢ao pela Qualidade, tanto mais que a administracao publica
portuguesa, no contexto da modernizacdo administrativa no
periodo em analise, colocou o utente no cerne da sua atividade,
gue passou a ser considerado o foco mais importante da acdo
desenvolvida.

Deu-se inicio a um ciclo de aprovacao de cartas sectoriais de
gualidade, movimento que se iniciou formalmente em outubro
de 1993. S6 em 2000 foi pensada idéntica iniciativa pelos
Estados-Membros da Unido Europeia, com a adocdo de uma
grelha de avaliacdo da Qualidade (CAF - Common Assessement
Framework), movimento que pude acompanhar e impulsionar
mais tarde como Diretora-Geral do Instituto Europeu de
Administracdo Publica de Maastricht (EIPA) e que tem continuado
a adotar-se nas administragdes europeias.

O movimento de preparacao das cartas sectoriais de Qualidade
em Portugal iniciou-se com a presenca do Primeiro-Ministro num
encontro com todos os dirigentes de topo da Administracao.
O tema ja tinha sido introduzido em planos sectoriais de
modernizacdo administrativa. Realizou-se formacdo sobre o
tema (18 000 formandos entre 1992/1993) tendo havido lugar
a formacao internacional para um grupo de Diretores-Gerais de
areas-chave.

Criou-se um prémio nacional de qualidade, que era entregue
pelo Primeiro-Ministro em cerimdnia publica.

Criaram-se equipas piloto que foram acompanhadas e apoiadas
tecnicamente mais de perto pelo SMA.

Estruturou-se e implementou-se formacdo especifica sobre
qualidade em servicos publicos, incluindo a formacdo de altos
funcionarios (dirigentes de topo).
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Valorizacdo dos Recursos humanos

Em matéria de recursos humanos foi desenvolvida uma politica orientada
para a qualificacdo, mobilizacdo e dignificacdo dos funcionarios. Neste
ambito:

* Foi conduzida uma profunda reforma da funcdo publica tendo-se
substituido um sistema salarial obsoleto, com mais de 50 anos, e
definidos os principios gerais de emprego e gestdo dos recursos
humanos. Estes principios gerais foram negociados e acordados
com as forgas sindicais de todas as tendéncias. A reforma foi nor-

teada por dois principios: alcancar
equidade interna, ou seja, aproxi-

' l mar os saldrios dos diferentes ser-

vicos e sectores da Administracao
Foi conduzida uma que praticavam valores salariais
profu nda reforma muito diferentes para idénticas

da f ~ bl funcdes, e a equidade externa,
a Tuncao publica procurando valorizar os saldrios

tendo-se substituido do sector publico, aproximando-os

um sistema salarial aos praticados no sector privado.
obsoleto, com mais A reforma salarial foi antecedida
de 50 anos da elaboracao e divulgacao de um

Livro branco sobre os salarios da

funcao publica, cujo segundo volu-
me apresentava propostas de politicas e de medidas corretivas
para os mesmos.*

Apesar da sua complexidade, do numero de funciondrios
abrangidos e de interesses contraditdrios dos diferentes grupos,
a reforma salarial manteve-se nas balizas programaticas e
orcamentais tracadas pelo Conselho de Ministros.

Sob o ponto de vista de concertacdo e didlogo foi obtido um
acordo com as forgas sindicais quanto a nova estrutura® da funcgado

4 A comiss3o do Livro Branco foi presidida pelo Professor Sousa Franco e composta
de diferentes especialistas e peritos na matéria.

5 Decreto-Lei n.2 184/89, de 2 de junho.



publica. O Novo Sistema Retributivo (NSR), naquilo que teve de
estrutural, ndo conjuntural, foi objeto de um amplo consenso,
essencial num projeto de tal envergadura.

Em termos laborais houve resisténcias e aspetos conflituais,
sendo de assinalar, porém, que em todos os casos a reforma foi
legitimada por acordos, sendo globais, pelo menos com forcas
sindicais representativas dos trabalhadores abrangidos;

* Foi elaborado e posto em execugdo um Programa Integrado de
Formacdo Profissional para a Administracdo Publica (PROFAP),
com recurso a fundos comunitarios, ao abrigo do qual se
formaram cerca de 42 000 formandos em 92/93 prevendo-se
entdo abranger até ao ano 2000 cerca de 180 000 formandos.
Esta foi a primeira vez em que a Comissdao Europeia aceitou
financiar um programa de formacdo destinado a administracdo
publica;

e Foram reorganizados o0s servicos centrais de formacao,
que passaram a ser exclusivamente o Instituto Nacional de
Administragdo (INA) para a Administragdo Central e o Centro de
Estudos e Formagdao Autarquica (CEFA), para a Administragao
Local;

e Foi aprovada uma lei-quadro da formacdo profissional,
racionalizando-se atividades e servicos, definindo-se ainda formas
de participacao sindical através da Comissao Interministerial de
Formacgao;

e Foiaprovada uma carta deontoldgica de servico publico. A ética e
a deontologia profissional foram assumidas como uma vertente
importante da transformacao da cultura de servico publico.

N3do poderia fechar este ciclo de principais medidas de politica para
a administracdo publica do governo que integrei, sem mencionar o
trabalho feito pela Comissdao para a Qualidade e Racionalizagdo da
Administracdo, a que tive a honra de presidir.

Perspetivando-se trabalho futuro da Modernizacdo Administrativa em
Portugal, projetou-se e trabalhou-se a visdo de que Estado deve rejeitar
a tentacdo de tudo fazer, devendo retirar-se de areas onde cidaddos e
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agentes econdmicos prestam servicos com melhor qualidade e menor
custo, sendo esta uma forma de respeitar a criatividade, energia e
capacidade realizadora de cidad3aos e empresas.

Motivado por estas razdes, o Governo criou e pds a funcionar a
Comissdo para a Qualidade e Racionalizacdo da Administracdo Publica,
presidida pela Secretaria de Estado da Modernizagdo Administrativa,
sendo esta composta por personalidades destacadas da vida nacional.®
Foi esta Comissdo que produziu o relatério «Renovar a administragao,
um desafio, uma aposta».

O mandato da Comissao residiu no essencial na caraterizacao qualitativa
e quantitativa do sector publico administrativo, no papel que tem o
respetivo orcamento na politica econdmica global e na formulacao de
recomendacdes que visassem a melhoria dos servicos prestados ao
menor custo para a sociedade, tendo como referéncia a convergéncia
com a Unido Europeia.

Um elemento marcante do diagndstico realizado respeitou a
confirmacdo do aumento da pressao sobre as prestagdes publicas. Nao
se vendo forma de satisfazer as necessidades crescentes de servico,
designadamente pelo envelhecimento das populac¢des, injetando mais
meios sem limite, constatou a Comissdao que haveria que atuar na
realidade de entdo e redescobrir formas de atuagdo articuladas com a
iniciativa privada e social.

A Comissdo perspetivou ainda o ponto de vista que os valores da
competitividade e liberdade de escolha podem propiciar novas formas
de estar que vao ao encontro da Qualidade, Renovacdo e Convergéncia
preconizadas.

Reconheceu-se que a gestdo privada apresenta carateristicas de
racionalidade, as quais Ihe advém dos seus particulares mecanismos

6 |sabel Maria Freire dos Santos Corte-Real, que presidiu, sendo membros da
comissdo José Candido de Sousa Robin de Andrade, Anténio José de Castro Bagdo
Félix, José Alexandre Tavares Gongalves de Figueiredo, Julio Gabriel Casanova
Nabais, Maria do Carmo Climaco Monteiro de Oliveira, Fernando Manuel Santos
Vigdrio Pacheco, Armando Pereira, Jorge Alberto de Vasconcelos e Sa, Jodo Mauricio
Fernandes Salgueiro, Joana Maria Cabrita Orvalho Silva e Suzana Maria de Moura
Alves da Silva Toscano.



de regulacdo de mercado. «A chave da regulacdo» estard ndo sé nos
métodos e praticas de trabalho, mas também na competitividade
necessaria para ir ao encontro das solicitagdes entre diferentes
prestadores de servicos. A liberdade de escolha é outro elemento que
elimina o monopdlio e deixa a concorréncia crescer.

Do trabalho realizado destacaria os seguintes pontos de agenda:

e Repensar a Administracao no sentido de que esta nao tem ne-
cessariamente de ser prestadora de servicos. Importa antes que
a Administracdo assegure a prestacdo de servicos essenciais a
sociedade e seu equilibrio social. Ndo interessa tanto se os produz
diretamente ou através de outros que melhor executem as tarefas;

e Dinamizar novos modelos estruturais, no sentido de que se deve
fomentar a filosofia de pequena entidade ou pequeno grupo,
de centro de decisdo dedicado a sua missdo essencial, liberto
de tarefas ndo principais, as quais podem ser contratadas com
outros servigos publicos ou privados;

* Inovar no sentido de que importa favorecer a introdugao
de mecanismos do «tipo de mercado» reproduzindo-se na
administracdo as carateristicas de mercado, que favorecam a
competitividade e a liberdade de escolha, utilizando métodos
de retirada do Estado e privatizacao, quando as fun¢des ndo sdo
essenciais e os agentes privados melhor as executem. Ou seja,
nao recusar contratar servigos para determinadas tarefas, onde
o exercicio de poderes de autoridade esteja ausente. Foram,
alids, elencados pela Comissdao os mecanismos tipo de mercado
ja usados em diferentes administracdes;

e Dar maior protagonismo ao cidadao, criando formas de didlogo
com os cidaddos, para além de férmulas de concertagao social;

e Desenvolver no cerne dos 6rgaos condutores das reformas trés
valéncias: sistema de informacdo, essencial ao processo de
decisdo, acompanhamento e controlo no sentido de assegurar
sempre a continuidade de servicos, mesmo em caso de crises e
falhas de mercado; politica de formacgao profissional e de apoio
a inovacao.
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O relatdrio foi finalizado em 1994. Algumas recomendacdes receberam
adesdo. Por exemplo, no dominio da saude foi usado pela primeira
vez o modelo de parceria publico-privada no Hospital Amadora-Sintra
(alids, solucdo contemplada na lei de bases da saude). Houve também
larga utilizacdo de contratagdo de servicos para a realizagao de tarefas
de natureza instrumental, que puderam ser externalizados, tais como,
manutencdo de instalagdes, servigos de limpeza, servigos de portaria,
manutencdo de jardins, etc. Num caso ainda, comecou a ser utilizado
um servico externo de inspecao técnica: inspecao regular de veiculos
e emissdo de documento que ateste as suas condicdes de circulacdo.

O ano de 1995 foi ano de fim de ciclo eleitoral. O movimento para a
Qualidade, Racionalizagao e Renova¢ao da Administragdo iniciou-se,
mas nao teve o grau de concretizacdo de outras politicas e medidas de
moderniza¢ao administrativa, muito embora tenha deixado sementes
para o novo ciclo politico.

Il | Dificuldades na implementagao das medidas
de politica

Todo o programa, sobretudo no dominio da simplificacdo de
formalidades e desburocratizacao, foi norteado por uma politica de
concretizacdo, donde grande parte das medidas, como abertura de
servicos no periodo de almoco, pagamento de despesas ao Estado por
cartdo multibanco, duplicacdo de prazo de validade de certiddes, etc.,
tiveram impacto e efeito quase imediato. Um estudo encomendado
avaliou que a aplicacdo de algumas destas medidas gerou, a data,
poupancas consideraveis. Tal como atras mencionado era alias objetivo
que a concretizacao tivesse lugar numa perspetiva gradual, mas
persistente e que um numero alargado de medidas de simplificacdo
libertasse sinergia para o processo de mudanca.

O processo de reforma entdo iniciado, tal como tive oportunidade de
dizer no inicio deste documento, teve por base uma pequena equipa
gue dinamizou, impulsionou e acompanhou o processo de reforma,
ficando muitas das realiza¢cGes a cargo de todos os setores envolvidos
da Administracdo de forma extremamente descentralizada.



Esta caracteristica intrinseca tem vantagens e limitacdes. Se é dinamica
e impulsionadora, o resultado do empenhamento dos diferentes
sectores vai até ao posto de trabalho, que esta em contacto com o
cliente e é determinante na concretizacdo de projetos e medidas. Ndo
fica na inteira disponibilidade do 6rgdo central.

A equipa dedicada a reforma teve sempre a consciéncia de que impul-
sionava um programa de mudanca vigoroso e extenso, que exigia um
elevado grau de adesao dos sectores implicados. Publicagdes que dao
conta do trabalho feito, tais como As Mil medidas de moderniza¢éo
administrativa, reportam um largo conjunto de realizagdes com esta visao.

Por outro lado, se muito do que se fez em relagdo a melhoria do servico,
resultou da a¢do concertada dos servigos centrais e sectoriais, casos
houve em que, no dominio de reformas seletivas radicais, o nucleo da
modernizacdao administrativa se ocupou em exclusividade de todo o
ciclo da reforma.

Estd neste caso a reforma salarial da funcdo publica, realizada
entre 89/90, desde a sua concegdo, negociacdo com todas as forgas
laborais e aplicacdo de novas tabelas a todos os funcionarios e grupos
profissionais (cerca de 600 000 trabalhadores da administracao central
e local). Foi um programa extremamente exigente, com impacto na
despesa publica, com muitas rea¢des sobretudo no dominio sindical e
de competicdo entre sectores e servicos da Administracdo. O didlogo
social foi sempre praticado com afinco e até a exaustao.

Em resumo: nesta fase a maioria das iniciativas foram implementadas,
ndo sé anunciadas. Foi efetivado o mais longo ciclo de reforma da nova
era democrdatica (cerca de 9 anos). Foram feitas avaliacGes positivas,
internas e externas, a nivel nacional e internacional. Como as moedas,
a realidade tem duas faces: a reforma salarial foi realizada, mas
enfrentou dificuldades e tensdes.

No dominio da melhoria do servico, diria que o publico entendeu as
mudancas realizadas como abordagens amigaveis para o exercicio da
cidadania e melhoria do relacionamento com a Administragao.

Em sintese, as dificuldades e fragilidades sdao préprias de um processo
de mudanca, ou ndo se trataria de mudanca. O objetivo geral das
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reformas é o de a mudanca ir tdo longe quanto possivel, sem criar
ruturas drasticas com os diferentes grupos envolvidos.

Em muitos casos houve que fazer e desfazer, vencendo resisténcias e
convencendo as partes interessadas.

A mero titulo de exemplo, medidas de efeito imediato e aparentemente
tdo simples como a eliminacdo do papel selado motivou uma leva
de diplomas legislativos: primeiro os agentes aplicadores da lei
entenderam que sé fora suprimido o selo, fonte de receita, mas que
continuava a ser exigido que os requerimentos se fizessem em papel
azul de 25 linhas. Obrigava-se o utente a ir comprar previamente o
papel, perdendo-se parte do efeito simplificador e economizador do
processo. Era, alids, dificil fotocopiar o documento, em virtude da cor
escura do papel, sendo depois mais dificil a leitura de fotocdpias. Foi
assim necessario produzir legislacdo que determinava que qualquer
requerimento ou peticdo se fizesse numa folha de cor clara A4, que os
balcdes de atendimento deviam facultar.

Tal novela simplificadora levou o que um conhecido caricaturista
publicasse na imprensa, com muito humor, um cartoon, em que o
papel selado morria, ressuscitava e tornava a morrer, que apelidou de
Vida e morte do papel selado.

No que ao NSR respeita também se destacam aspetos positivos,
dificuldades e resisténcias.

Aintroducdo do NSR foi entdo uma reforma estrutural muito profunda,
cuja concretizacdo exigiu empenhamento e didlogo permanente entre
a equipa dinamizadora da reforma, todos os sectores da administracao
publica (e foram todos abrangidos, carreiras de regime geral, docentes,
professores universitarios, investigadores, enfermeiros, médicos, forcas
e servicos de seguranca etc.) e os representantes dos trabalhadores
de todas as forcas sindicais da funcdo publica. Assim, a auscultacdo e
didlogoforam permanentes nointerior da Administracdo e organizacdes
sindicais. Em resultado do debate de ideias e aproximacao de posicoes,
foi possivel, em fevereiro de 1989, celebrar um acordo com as forgas
sindicais de todas as tendéncias que participaram no processo. Desse
acordoresultaramasreformas contempladasno Decreto-Lein.2184/89,



de 2 de junho. O esfor¢o negocial ultrapassou nessa fase as 120 horas
de negociacdo.’

Em maio de 1989, produziu-se um documento técnico sobre as novas
escalas salariais. Mais de 100 reunides de trabalho tiveram lugar, as
guais, numa estimativa que peca por defeito, implicaram cerca de 500
horas de negociagao.

Merece referéncia especial o protocolo de acordo celebrado com o
STE sobre o diploma que fez o desenvolvimento dos principios gerais
do sistema retributivo e fixou as grelhas salariais das carreiras comuns
e algumas de regime especial (Decreto-Lei n.2 355-A/89, de 16 de
outubro), bem como o diploma dos vinculos. No entanto, a negociagdo
do NSR nao foi um processo tecnicamente facil, nem foi socialmente
pacifico em todos as fases.

As principais dificuldades e constrangimentos que foram sentidos
podem-se sintetizar nos seguintes aspetos:

e Complexidade do sistema a reformar, traduzida na dispersao
legislativa e regulamentar, na enorme diversidade de situagdes
existentes e na falta de légica interna do sistema;

e A carga psicoldgica resultante da transferéncia para esta reforma
de muitas expetativas e ansiedades acumuladas ao longo de
anos, confiando-se que se resolveriam de uma vez por todas os
problemas sucessivamente adiados;

e Os recursos financeiros envolvidos ndo sdo inesgotaveis, pelo
gue ao iniciar-se um processo desta amplitude houve que agir
prudente e criteriosamente, atuando dentro das balizas tracadas
e recursos disponiveis, com precisdo e também faseando
encargos or¢gamentais;

* As reivindicacoes dos diferentes grupos profissionais, visando
manter ou criar situacdes de privilégio, exigiu um esforco
suplementar para salvaguardar coeréncia e justica do sistema;

7 Os dados e informacdo sobre o NSR tiveram como fonte o Relatério de Execugdo do
Novo Sistema Retributivo, na edigdo do SMA, dezembro de 1991.
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e A aplicagdo simultanea do NSR e da Reforma Fiscal veio trazer
dificuldades adicionais j& que parte dos acréscimos salariais
foram objeto de tributacdo, a qual ainda nao tinha tradi¢cdo na
funcdo publica.

Sintetizando dados relativos ao processo, vale a pena recordar que
tiveram lugar 16 paralisagdes concentradas entre junho de 1989 e
inicio de 1990 (de nivel geral, nas alfandegas, contribuicGes e impostos,
enfermagem, policia judicidria, etc.).

No sector de docéncia foram 7 as paralisagdes, ocupando 21 dias de
greve com impacto negativo sobretudo no que respeitou a realizacdo
de provas de acesso a Universidade, marcadas e desmarcadas varias
vezes em virtude das greves.

Recordaria aqui o que disse no inicio: o NSR, naquilo que teve de
estrutural, foi apoiado por forcas laborais de todas as tendéncias, foi
realizado dentro das balizas orcamentais e timings previstos. Houve
acordos de negociacdo, mas também dificuldades cuja evidéncia é
atestada pelos factos e numeros atras descritos.

Finalmente, e retomando o processo de modernizagao administrativa
no seutodo, que teve especial enfoque no cidadao e forte envolvimento
social, entendeu-se ser sempre necessario monitorar as medidas
tomadas, tendo sido por isso realizadas avaliagdes externas a quem
conduzia o processo.

Mais do que consideracGes sobre a efetividade do trabalho feito e das
dificuldades na sua implementacao cabe aqui recordar somente duas
avaliacOes a cargo de diferentes entidades:

A primeira tratou-se de um estudo de opinido sobre a melhoria do
servico publico sob o tema «como avalia a sociedade a prestacao de
servicos pelo Estado», encomendado no ambito dos trabalhos da
Comissao para a Qualidade e Racionalizagdo da Administracao Publica
(1993).

Sem ser exaustiva, apenas sublinharia que o cidaddo opinou no
sentido de que os servigos publicos assequravam a prestagdo de forma
adequada e rdpida (67% dos inquiridos quanto a administracdo central



e 60% quanto a administragdo local). Destes, 62,4% considerava que
os servicos funcionavam bem ou assim-assim. A percentagem dos que
entendiam que funcionavam muito mal era, porém, muito préxima
dos que consideravam que funcionavam bem (11,8%).

O cidaddo parecia entdo considerar que os servicos publicos
apresentavam mudangas para melhor nos ultimos 5 anos; 51% dos
inquiridos disse claramente que sim e 36% entendeu que ndo.

As mudancas de sentido positivo produziram-se essencialmente
na maior qualidade do atendimento, maior simplificacdo e mais
competéncia (45% mencionou um melhor atendimento; 35,2% referiu
um maior numero de locais de atendimento; 25,1% mencionou
existéncia de menos burocracia e 23 % maior competéncia).

Tendéncias de imagem negativa foram registadas igualmente; relativa-
mente a rapidez, informacdo, burocracia e a custos.?

A segunda avaliacdo, debrucou-se sobre o Novo Sistema Retributivo da
Fungdo Publica. Efetivamente foi encomendada a Hay Managemennt
Consultants uma avaliacdo qualitativa do novo sistema de salarios
da fungdo publica. Numa abordagem genérica aquela consultora
assinalou «o excelente grau de intervencao efetuado, ... bem como ... o
admiravel esfor¢o para se conseguir sistematizar, de um modo claro e
com a ldgica e coeréncia pretendidas, um enorme e variado conjunto
de mecanismos anteriormente desordenados e desatualizados».

O relatdrio citado refere que «muito foi feito para dar a funcdo publica
a credibilidade e o reconhecimento ha muito perdidos» tendo sido «...
eliminado em grande escala o fator subjetivo da atribuicdo de beneficios
ou regalias, em virtude de ter sido sistematizada e racionalizada a sua
atribuicdo».®

Em idéntico sentido pronunciaram-se académicos® que se manifestaram
dizendo que «...& ainda muito cedo para se avaliarem os efeitos de tal
legislagao. Como em qualquer obra humana encontram-se-lhe méritos

8 Renovar a Administracdo, pags. 35-36.
9 Livro da Modernizacio Administrativa, pags. 46-47.

10 "Legislacdo da Funcao Publica” de Jodo Caupers e Antdnio de Almeida (Aequitas e
Editorial Noticias, 1991) cit. em Livro da Modernizagdo Administrativa, pag. 47.
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e defeitos. O que ndo parece ser de duvidar é que mesmo sob suspeita
de que o sistema tenha sofrido pressdes indevidas provenientes de
grupos de pressdao mais incomodados com as tentativas de lhes
introduzir um minimo de racionalidade e adequacdo as necessidades
dos portugueses neste final de século, tentativas essas que
inevitavelmente ameacam privilégios tdo antigos como injustificados,
a nova legislacao representa um esforgo significativo de modernizar e
ajustar o estatuto da funcdo publica».

Il | Medidas que ficaram por adotar

Como atrds mencionado, da monitorizacao dos diferentes programas e
projetos de modernizacdo administrativa pode-se concluir que houve
razoavel concretizacdao das politicas e medidas.

De entre as politicas mais de fundo, assinalaria que o relatério Renovar
a Administracdo so6 foi publicado em 1994. O ano de 1995 foi ano de
fim de ciclo eleitoral. O movimento para a Qualidade, Racionalizacao
e Renovacdo da Administracdo iniciou-se, mas ndo teve um grau
de concretiza¢do tdo intenso quanto outras politicas e medidas de
modernizacao administrativa.

Dentro da postura politica que foi marca da Modernizacdo
Administrativa, nos anos em causa, muitas das realizacGes teriam
de ser graduais, acarinhadas no detalhe, lancando uma semente
de mudanga, sem alterar o imperativo de competéncia, isengao e
imparcialidade das administracdes publicas.

O relatério Renovar a Administragdo efetivamente ndo deixou de
motivar e enquadrar mudancgas, tendo introduzido um novo ponto na
agenda de modernizacao: explorar formas de assegurar um servigco
publico que trabalhe melhor e custe menos.

Foi muito inovador e pioneiro, tendo alids sido ultimado antes da
publicacdo do relatério Al Gore da Administragao Clinton, que ndo era
conhecido a data da sua producao e finalizacao.

Estimo, porém, que teria tido um resultado mais visivel de imple-
mentacgao se o ciclo de acompanhamento e execugao tivesse sido um
pouco mais longo.



IV | Balango de 50 anos de AP em democracia

Tive o gosto e a honra de ter participado, sob lideranca do Professor
Edoardo Ongaro, na producao de um texto sobre a gestdao dos servigcos
publicos em Portugal, sucessos e falhas (Public management reform in
Portugal: successes and failures).!! Tive ai oportunidade de caraterizar
os diferentes ciclos de reforma, que entdo identifiquei.

Ndo obstante me ter desligado das politicas de servico publico
ha quase trinta anos faria hoje uma leitura mais sucinta e mais
atualizada.

Caracterizaria os desenvolvimentos da administracao publica ao longo
de 50 anos sob os seguintes titulos:

12 Uma nova Administrag@o para responder a nova ordem democrdtica
apos a revolugéo do 25 de Abril

Neste ambito, diria que administracdo publica portuguesa, no periodo
pos 25 de Abril, foi capaz de lidar sabiamente com a nova ordem
democratica.

Adotou-se uma postura pragmatica e incremental. Criou-se a Direcao-
-Geral da Funcgao Publica antecessora da DGAEP, que agora celebra os
seus 50 anos de existéncia.

Foi institucionalizada a figura do Provedor de Justica, no sentido
do reforco dos direitos dos cidaddaos e da analise das suas
pretensGes, deu-se atencdo as politicas de formacdo, tendo sido
criado o Instituto Nacional de Administracdo Publica, realizaram-se
correcdes de monta nos regimes da funcdo publica, que vinham
do tempo de Salazar. Deu-se corpo e forma as relagdes com os
trabalhadores e sindicatos de maneira construtiva e sentido pratico,
sendo que a legislacdo sobre negociacdo coletiva sé foi publicada
10 anos apds a Revolucdo, em 1984. Tal ndo impediu praticas de
negociacdo, que a nova Constituicdao determinava. Deu-se lugar a
efetiva descentralizacdo nas autarquias locais (1976), sendo patente
o reforco do poder local.

11 publicado em 2009, no Emerald Journal of Public Sector.
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Aprovaram-se medidas para receber os quase 600 000 retornados das
ex-coldnias e os 40 000 funcionarios, a quem se assegurou transicdo e
rapida integra¢do na administragao publica portuguesa.

Prepardmos as AdministracOes e as decisdes necessarias ao processo
de adesdo e integracdo na CEE.

Também houve lugar a reformas técnicas do regime. Aperfeicoou-se o
regime de carreiras da func¢do publica (1979-1984), de recrutamento,
selecdo e remuneracdo dos dirigentes (1979), por iniciativa do bloco
central PS/PSD, criaram-se regras que regulamentavam o exercicio da
funcdo dirigente.

Comecgaram-se a utilizar novos instrumentos técnicos na gestao dos
recursos humanos: avaliacdo de desempenho, analise e qualificacdo
de fungdes, planeamento e controlo de efetivos, orcamento base zero,
enquadramento dos novos sistemas de informacdo e utilizacdo das
novas TI.

Em suma, teve lugar uma operagdo de capacitacao da administracao
publica, rdpida e pacifica. Emergiu um novo servico publico capaz de
trabalhar na nova ordem democratica.

22 O segundo ciclo receberia a epigrafe o cidaddo primeiro

O periodo (1986/1995) durante o qual tive especial responsabilidade,
correspondeu a uma forte iniciativa, liderada e patrocinada pelo
Primeiro-Ministro, de melhoria do servico publico, de atencdo ao
cidadao, de simplificacao de procedimentos, quer para cidadaos quer
para empresas, de adocdo de Cartas de Qualidade, de melhoria da
qualidade na prestacgdo de servicos, da aprovacao de um novo sistema
de funcdo publica e aposta na formacdo profissional.

Foi um virar de pdagina, a época totalmente inovador, com enfoque
no cidaddo e nos servicos. Também de alguma forma inovador nos
servicos publicos europeus e da OCDE. A publicacdo do Relatdrio da
autoria do Comité de Gestdo Publica da OCDE, "Putting citizens first",
relata o interesse que esta organizacdo internacional dedicou ao
processo portugués.



As fases que se lhe seguiram em ciclos sequentes continuaram
portadoras do élan que tinham recebido e do consolidado trabalho de
anteriores geracdes de politicas e politicos.

Nesta fase, a maioria das iniciativas foram implementadas, ndo
s6 anunciadas. Foram feitas avaliacbes positivas. Os cidadados
percecionaram melhoria na prestagdo dos servigos e valorizaram a sua
importancia, designadamente em matérias como a saude e a educacao.

32 A terceira etapa chamar-lha-ia potenciar o impulso da dimensédo de
servigo e atengdo ao cidaddo

As lojas do cidaddo (1996) foram criadas com continuado objetivo de
melhoria de servico e desburocratizacdo. Ofereceram possibilidade
alargada de tratar varios procedimentos sob o mesmo teto, visando
a satisfacdo simultanea de formalidades exigiveis por diferentes
servicos, desde o cartdo do cidad3do, entretanto criado, a assuntos
fiscais e da seguranca social. A inovacao do balcdo perdi a carteira,
permitianumasodvisitaalojadocidadaorealizarvarios procedimentos
essenciais para recuperar documentacao com manifesta comodidade
e celeridade.

Foi criado o Centro de Formalidades das Empresas, no ambito do
Ministério da Industria (1996), com impacto no sector empresarial.

As carreiras da funcdo publica continuaram a merecer atengdo.
O pograma Simplex foi lancado.

Houve substanciaisavancos na utilizacdo das tecnologias deinformacao,
embora ai haja ainda um caminho de aprendizagem a ter lugar, por
parte dos utentes e funcionarios.

A 42 etapa denomina-la-ia como vencer a crise financeira.

O titulo corresponde a factos reais. A crise financeira passou a ser
controlada (2009-2011).

N3do tenho, porém, tido acesso a estudos de avaliacdo e diagndstico
das novas politicas de moderniza¢gdao administrativa e fungao publica
ensaiadas.
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Mas sem margem de duvida pode-se dizer que no periodo de
inicio da crise econdmica e financeira tomaram-se decisdes, que
penalizaram fortemente funcionarios publicos e aposentados e as suas
remuneracgdes.

Efetivamente, no que a funcdo publica respeita houve descontinuidade
nas medidas de politica, ndo houve um cerne adotado, mas antes
medidas de contrarreforma, mais ou menos avulsas e ndo sistémicas.

Revogou-se, parcialmente, o anterior sistema de funcdo publica, com
foco nas carreiras de regime geral e no novo regime de contratacdo de
pessoal.

Ja em 2008 se tinha introduzido maior discricionariedade na gestao do
pessoal e carreiras de regime geral (por exemplo, os técnicos superiores
passaram a ter uma Unica categoria e escala salarial, sendo a carreira
calculada para mais de 100 anos de vida ativa, com desempenho
satisfatorio).

Esta legislacdo encontra-se hoje mais sistematizada, tendo sido
introduzidos aceleradores de carreira em 2023-2024.*

Houve, assim, seletiva penalizacdo de uma carreira que tinha constituido
até ai a espinha dorsal do apoio as politicas publicas e viveiro de
recrutamento de dirigentes. Tinha alids recebido esforcos continuados
no dominio da formacdo profissional qualificada, o ultimo dos quais
(CEAGP — Curso de Estudos Avancados em Administracdo Publica) era
suscetivel de conferir titulo de mestrado, quando complementado
com defesa de tese de mestrado na Universidade.

Na tentativa de estancar a crescente partidarizacdo na ocupacgao
de cargos dirigentes e privilegiar o mérito e formacdo adequada foi
criado um novo sistema de recrutamento de cargos dirigentes na
administragao publica. Lendo o que se tem publicado sobre o novo

12 Lein.212-A/2008, de 27 de fevereiro; Lei n.2 35/2014, de 20 de junho (Lei Geral do
Trabalho em Fung&es Publicas); Decreto-Lei n.2 75/2023, de 29 de agosto (acelerador
do desenvolvimento das carreiras dos trabalhadores com vinculo de emprego publico)
e Decreto-Lei n.2 12/2024, de 10 de janeiro, que alterou o SIADAP. Ndo conheco,
porém, estudo ou analise que dé indicagdo concreta do atual tempo médio efetivo de
carreira de um técnico superior apos estas alteracdes.



sistema de recrutamento parece poder concluir-se que o objetivo se
gorou. N3o sé ndo se estancaram as nomeag8es com base em critérios
de familias politicas como se burocratizou muito a nomeagdo de
dirigentes e se criaram novos problemas relativos a falta de coeréncia
e solidariedade das equipas dirigentes dos servicos publicos.

Terminaram graus hierarquicos, concursos de acesso, viabilizaram-se
escolhas de pessoal entre servicos com Idgica de mercado, jogando
com a oferta de remuneracbes de escaldo superior nos casos de
mobilidade, onde ndo hd nem havia mercado, por isso escolhas
permedveis a favoritismos, influéncia e poder orgcamental dos
recrutadores. Porém, se se visava uma reforma do sistema, ndo chegou
a ter lugar generalizadamente, uma vez que se mantiveram intocadas
as carreiras dos corpos especiais, onde se esquadravam/enquadram a
maioria dos licenciados e doutorados da func¢do publica.

As medidas de austeridade tomadas no pico da crise e o regime fiscal
sobre os saldrios associado ao processo de inflagdo, diminuiram
substancialmente as remuneracbes liquidas, e a capacidade de
satisfazer necessidades basicas como habitacdo, cujos precos subiram
muito quer para familias, quer para estudantes universitarios. E isto
respeita a trabalhadores das administracdes publicas ou do setor
privado. Cada vez mais os novos quadros licenciados e/ou com altas
habilitacdes procuram emprego fora do pais, ndo se sentindo atraidos
pelas administracGes publicas ou privadas nacionais.®

Usou-se e abusou-se do uso de tarefas entregues a empresas tarefeiras
de servicos para trabalhos no cerne do desenvolvimento do servico
publico (p. ex., urgéncias nos hospitais), com consequente mal-estar
pela diferenca de saldrios e responsabilidades.

Eliminaram-se muitas estruturas administrativas, sem substancial
poupanca ou ganho de natureza financeira,'* havendo neste caso um
relatdrio analitico de avaliagcdo da medida.

13 0 Atlas da Emigracdo Portuguesa registou, em janeiro de 2024, que 30% dos
nascidos em Portugal com idade entre 15 e 39 anos vivem atualmente fora do pais.
Sdo mais de 850 000. Entre 2001 e 2020, sairam ao ritmo de 75 000 portugueses por
ano, sendo de 60 000 o numero referente a 2021.

14 A DGAEP divulgou um estudo sobre esta matéria.
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Comecgaram-se a utilizar novasfiguras deinstitutos publicos, com missao
publica, mas de regime empresarial, cada vez mais frequentemente,
criando mal-estar pela pratica das remuneracdes mais elevadas que as
da funcdo publica.

Ha sinais de insatisfacdo quanto a prestacao de servicos, mencionando,
a titulo de exemplo, servicos de saude, educagdo, legalizacdo de
imigrantes, excesso de burocracias e procedimentos, e dificuldades na
utilizagdo das TI.

Em sintese, tendo procurado identificar disfuncGes e progressos,
saudarei com entusiasmo e alegria um novo impulso de reforma para
o futuro da administracdo publica portuguesa.

V | Desafios e perspetivas de futuro para a AP

No ultimo subtitulo do capitulo anterior, que denominei “Vencer a
crise”, admiti que ndo tinha tido acesso a estudos de diagndstico e
avaliacdo sobre o impacto das novas politicas, ou mesmo das politicas
mais recentes de modernizacao.

Foram, porém, identificados constrangimentos a necessitar de
correcao, no dominio do deficiente servico ao cidaddao na saude e
educacdo, na inquietacdo de grupos e carreiras, na desvalorizacdo
econdmica e social dos recursos humanos da fungao publica, e ainda no
atendimento ao cidadao, colocando grupos numerosos em demorada
espera para resolu¢do dos seus problemas.

Acredito que é sobre informacgao cuidada, monitorada e estudada que
se poderdo tracar perspetivas de futuro. Entendi, porém, que nesta
rubrica «desafios e perspetivas de futuro para a AP», ndo se poderiam
ignorar sinais de degradacao de servico publico. Importaria identificar no
minimo o que me parecem ser as carateristicas e exigéncias intrinsecas
de servico, que serdo um denominador comum num processo de reforco
da capacidade administrativa para melhoria do servigo, seja qual for a
mudanca visada. E é isso o que me proponho aqui fazer.

A primeira, e mais destacada caracteristica, é de que a Administra¢do
Publica é servico ao cidaddo e sociedade. Essa é a sua missdo e razdo



de ser. Adimens3ao que interessa e justifica o esforgo dos contribuintes.
A melhoria do servico publico e da satisfacdo das necessidades
coletivas dos utentes, cidaddos e empresas, é, e serd sempre, objeto
das politicas e das acdes da modernizacdo administrativa.

A segunda é porventura tdo importante quanto a primeira. A presta¢éo
de servicos a toda a sociedade deve ser garantida com critérios de
isengdo, independéncia, equidade, que sdo proprios da administra¢do
publica e que ndo sdo garantidos pelo mercado. E assim suposto
gue a Administracdo atue de acordo com principios orientadores da
atividade administrativa em matérias que se relacionam com poderes
de autoridade, tais como licenciamentos, fiscalizacdo ou cobranca de
impostos, mas também na prestacao efetiva de servigos, por exemplo,
de educacdo ou de saude. Os principios da legalidade, imparcialidade
e isencdo estdo no cerne das atividades administrativas e sao exigiveis
a Administracdo. Os processos de modernizacao e reforma tém assim
de respeitar principios que sdao de uma linear transparéncia.

Efetivamente, qualquer reforma exige a adocdo de critérios de
competéncia nas escolhas publicas, em especial no recrutamento e
selecdo de dirigentes e funcionarios. A eles se exige também isencdo
e imparcialidade. Sem que se satisfacam estas dimensdes basicas,
tendendo a substitui-las por critérios de filiacdo partidaria ou outros
fatores que impecam assegurar em cada recrutamento na
Administracdo as caracteristicas atras enunciadas, é desvirtuar o
cerne e razao de ser da administracao publica e do servigo publico. Tal
é importante, diria mesmo essencial, sobretudo ao nivel dos dirigentes
qgue devem falar verdade ao poder em todas as circunstancias e
contribuir para escolhas fundamentadas e realistas, independen-
temente das suas preferéncias partidarias, que a democracia viabilizou
e que foi recebida com alegria pelos portugueses. As escolhas
acertadas para o desempenho de cargos publicos de profissionais
competentes devolverdo prestigio e confianca na Administracdo e
funcdo publica.

Em terceiro lugar, acredito ainda numa abordagem seletiva e
incremental, que leve os decisores a realizarem todos os dias o
que tem de ser feito com sentido de exigéncia e consisténcia, sem
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necessidade de grandes discursos, nem de grandes teorias, que alids
poucas inspiracdes nos oferecem neste inicio de século.

A administracdo publica soube
ser realizadora de muitas mudan-
cas e obreira de muitas solugdes,
tendo deixado um legado: foi ca-
paz de construir respostas para
resolver problemas complexos.
Foi um fator de equilibrio numa
fase de mudancas politicas radi-
cais. Adotou uma postura seleti-
va e incremental.

Enunciar o avassalador processo
de mudanca da sociedade portu-
guesa dos ultimos 50 anos deixa-
-nos quase sem félego e com or-
gulho. Da ditadura a democracia.

A administracao publica
soube ser realizadora
de muitas mudancas

e obreira de muitas
solucdes, tendo deixado
um legado: foi capaz

de construir respostas
para resolver problemas
complexos

Da coloniza¢do a descolonizacao.

Da nacionalizacdo total da economia, a reprivatizacao e devolucao de
terras. Do isolamento internacional a integracdo europeia. Do escudo
portugués a integracdo na Zona Euro. Do desenvolvimento dos anos 90
a apertada gestdo do programa de assisténcia, de uma curta acalmia
econdmica e orcamental a surpreendente e inesperada gestdo de uma
pandemia, ...

Em quarto lugar, sublinharia que as Administracdes produzem quase
sempre servicos em regime de monopdlio, ndo existindo relativamente
a estes, qualquer regulacdo de mercado. Sdo necessarias formas
publicas de regulacdo.

N3do podemos obter identificacdo ou cartdo do cidaddo a ndo ser nos
servicos de identificacdo do Estado, custando-nos a sua obtengdo o
que for necessdrio. Nao temos escola publica alternativa para os
nossos jovens a ndo ser na escola da zona de residéncia. Nao temos
acesso aos cuidados primarios de saude a ndo ser no centro de saude
da zona, etc. Por isso, a regulacdo da Administracao nao se faz como
no mercado, pela concorréncia dos prestadores. Temos de aceitar e



acolher a prestacdo que nos é oferecida em muitos casos sem que
possamos ter alternativa para o mesmo servico.

Efetivamente, exige-se que a Administracdo seja competente e isenta,
que atue em conformidade com a lei, sendo que a regulagdo da
Administracdo exige formas publicas de regulacao.

Em quinto lugar, saliento que a administracao publicatem de lidarcoma
complexidade. A atividade administrativa produz milhares de produtos
ou servicos. As maiores organizacdes do sector privado, como a banca
ou seguros, produzem um numero identificavel de servicos ou produtos
para o mercado. Nas organizaces pequenas o nimero de produtos ou
servicos é ainda mais restrito e sempre de idéntica natureza. Ndo é
0 que se passa com a Administracdo: produz centenas de produtos
ou servicos, da saude a educacdo, da seguranca social ao ambiente e
saneamento, etc. E todos eles para dez milhdes de portugueses, que
sdo os seus clientes. Dai o grande impacto que as decisdes e orientagdes
tém sobre a sociedade: impacto politico, social e econdmico. Por outro
lado, destacaria a propria natureza da organizacdo administrativa.
Fala-se cada vez mais em administracdes publicas no plural em vez de
administracdo publica. De facto, a administracdo publica é composta
por dezenas de sectores e subsectores organizados como verdadeiras
constelagdes de organizagdes complexas que em conjunto tratam
de problemas complexos, os quais ndo podem ser resolvidos no
setor privado e por uma Unica instituicdo. Tomemos, por exemplo, a
guestdo da criminalidade e do seu combate: ai se interligam sistemas e
subsistemas de educacdo, insercdo social, habitacdo, legislacdo penal,
sistema prisional, etc. Estas carateristicas nas administra¢des publicas
- falarei a partir de aqui no plural - diferenciam-nas fortemente
das instituicdes de natureza privada. De facto, espera-se que a
administracdo publica resolva questdes complexas. O Estado tem
vantagens competitivas na gestdo da complexidade, pois tem séculos
de experiéncia em questdes complexas, designadamente de soberania,
diplomacia e defesa. Mas acontece que os problemas mais complexos
das sociedades contemporaneas sdo hoje um desafio permanente.

Atitulo de exemplo, enfrentamos desafios postos pelas Tl e Inteligéncia
Artificial (IA).
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A administragdo publica portuguesa tem feito investimentos e esforgos
reconhecidos no sentido de acelerar o seu processo de digitalizagao no
quadro europeu.’® Porém, debate-se com uma utilizacdo nem sempre
frequente, nem sempre eficiente, jd que funciondrios e cidadaos,
sobretudo os mais idosos, encontram muitas vezes dificuldade em
dialogar com a tecnologia e/ou através da tecnologia. Tendo sido
significativo o investimento em digitalizacdo, diria que o retorno é
limitado. H4 aqui um campo para atuar, com afinco e energia, ndo se
desperdicando o investimento feito.

Como ird ainda a administracdo publica lidar com a inteligéncia
artificial? Quais os valores que vai prosseguir e as solugdes que vai
adotar?

Existem conflitos bélicos, como ndo se viam desde o final da Segunda
Guerra Mundial, nova pobreza, intensa imigracdao, nova fragilidade
em dominios bdasicos como habitacdo, saude, educacdo dos filhos,
isolamento de idosos, ou numa esfera de soberania, a seguranca
nacional, a gestdo dos territérios vulneraveis ou a demografia
sdo exemplos de problemas complexos que fustigam a sociedade
portuguesa diariamente. Esta gestdo da complexidade imp&e que
sobre as organizacoes seja executado um trabalho de ponto de cruz
- e nesta expressdao ndo enjeito o meu lado feminino na gestao - que
valorize a organizacdo por produtos, resultados, mais agil, flexivel,
menos hierarquizada, que favoreca a governacdo em rede, o trabalho
de equipa e as solugdes transversais para a resolucdo de problemas
complexos.

Finalmente, em sexto lugar, salientaria que descentralizar, geografica
e funcionalmente, dando maior relevo a iniciativa dos cidaddos e
empresas, a sua participacao nas escolhas publicas e na gestdo publica,
parece ser um caminho a explorar com provas dadas noutros paises.
Descentralizar é importante. A Administracao centralizada além de
pesada e com muitos custos, centraliza também erros e disfungdes,
gue, por isso, tém maior impacto e atingem maior dimensao.

15 O Digital Economy and Society Index 2022, divulgado pela Unido Europeia, regista
progressos e investimento realizados na digitalizagdo, sendo que Portugal ocupa a 32
posicdo na Europa, na adesdo a banda larga e fibra ética.



Li recentemente na imprensa didria que ha mais de 40 000 professores
efetivos descontentes com o local onde estdo colocados, sendo
que o processo de colocacdo é, ha dezenas de anos, centralizado. E
certamente possivel avaliar os sucessos e desgastes deste processo
para melhorar o servico ao cidaddao na comunidade escolar. Por outro
lado, reconhece-se que durante o ano letivo ha alunos que nunca
tiveram professor a alguma(s) disciplina(s). Sera que o funcionamento
de uma escola publica é assim tdo diferente do privado? Uma direcdo de
escola competente, isenta e imparcial, ndo poderia resolver questdes
desta natureza?

Partir, fazer mais pequeno e atuar ao nivel local, em servicos descon-
centrados, seria desejavel.

Terminaria reforcando a ideia de que interessa a todos, ao tecido
institucional portugués e aos cidaddos, partilharem uma visdo de
servico publico a sociedade, que os cidaddos, como contribuintes e
primeiros interessados na qualidade do servico, possam suportar. E da
maior importancia identificar o que une os portugueses e ndo o que os
separa, designadamente em matéria tdo institucional como a gestdo
publica e a reforma da Administracao.

A sociedade, o cidaddo e as empresas estao porventura dispostos a dar
o seu melhor e a assumir responsabilidades, participando, pagando
impostos, consubstanciando iniciativas, mas tal pressupde confianca
na governance ou governancga, como se vem dizendo. Pode-se pensar,
por vezes, que uma percecao positiva do servico se obtém através de
uma mistura de politicas, de grandes ideias e de uma imagem atrativa.
A verdade é mais simples: tudo isto ndo sdo sendo ingredientes de um
aspeto mais vasto: a confianca.

O exercicio da cidadania pressup&e confianga, que repousa sobre um
bem imaterial que é a capacidade de responder com imparcialidade,
equidade e justica as solicitages da sociedade. A linguagem da
Administracdo tem sido praticamente mantida ao longo do tempo, por
diferentes ciclos politicos e de governagao, mas precisa do meu ponto
de vista de ser motivadora e renovada para dar espaco, corpo e alma,
a confianca numa Administracdo garantia dos valores essenciais do
servico publico, de competéncia, imparcialidade, isencao e equidade.
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Fecho este texto com votos de esperanca e de futuro: teria muita
alegria que estes contributos e observacdes possam ser inspiradores
de uma nova vaga de decisdes politicas para melhorar o servico publico
e a capacidade de resposta das Administracdes.

8 de julho de 2024

Isabel Corte-Real



Secretario de Estado do Orcamento
[dezembro de 1993 - outubro de 1995]
XII GOVERNO CONSTITUCIONAL
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Norberto Sequeira
da Rosa

oi com alguma surpresa que recebi o convite para colaborar,

no ambito da celebracdo dos 50 anos da Direcdo-Geral da

Administragao e do Emprego e enquanto membro do Governo
responsdvel pela Administracdo Publica no periodo compreendido
entre 1993 e 1995, numa publicagdo comemorativa.

Passados 30 anos quais sdo as principais memorias desse periodo?

No inicio de dezembro de 1993, apds a aprovacao do Orcamento do
Estado, o Primeiro-Ministro resolve fazer uma profunda remodelagao
governamental. O Ministro das Financas é substituido por Eduardo
Catroga e a entdo Secretdria de Estado Adjunta e do Orgamento,
Manuela Ferreira Leite, é nomeada Ministra da Educacao.

Na altura, em que exercia as funcdes de Subdiretor-Geral na Direcdo-
-Geral da Contabilidade Publica, recebi um telefonema da ainda
Secretdria de Estado do Orgamento a informar-me que o Primeiro-
-Ministro tinha intencdo de me convidar para Secretario de Estado
do Orcamento, convocando-me para uma reunido na sua residéncia
oficial.

Nessa reunido, em que fui formalmente convidado, ficou acordado
que ficaria também com a responsabilidade da administragao
publica, continuando, no entanto, a prossecu¢do da modernizacdo e
desburocratizacdo da administracdo publica no ambito da Secretdria



de Estado da Modernizagdo Administrativa, Isabel Corte-Real, na
dependéncia direta do Primeiro-Ministro.

Foi-me também dado conhecimento da composi¢ao da nova equipa
das Finangas dirigida por Eduardo Catroga: Secretario de Estado
Adjunto e das Financas — Antdnio de Sousa, Secretario de Estado do
Tesouro — Esteves de Carvalho e Secretdrio de Estado dos Assuntos
Fiscais — Vasco Valdez.

A posse dos novos membros do Governo teve lugar no Palacio de
Belém, no dia 7 de dezembro de 1993, num contexto de recessdo
econdmica.

Em 1993, viria a verificar-se uma reducao de 1,7% do PIB e um
agravamento do défice orcamental para 5,8% do PIB, com um saldo
primario (saldo global sem juros) negativo (-0,3% do PIB), situagdo que
ndo se verificava desde 1986, ainda que se tivesse continuado a assistir
a uma trajetodria descendente da inflagdao para 6,8%.

O Primeiro-Ministrotragaracomo objetivodo Governo procuraratenuar
as incidéncias negativas da crise econdmica internacional, sem pér em
causa as grandes orienta¢des estratégicas da politica econdmica, em
particular, o rigor orcamental e a contencdo das despesas correntes do
Estado, a estabilidade cambial, o combate a inflagdo e a continuacdo
da politica das reformas estruturais, orienta¢des indispensaveis para
colocar Portugal no caminho da moeda Unica, o grande objetivo da
legislatura.

| | Medidas de politica para a AP do XIl Governo
Constitucional

Em termos das orientacdes para a administracdo publica, transcrevo
algumas passagens do programa do Xll Governo Constitucional:

“Num contexto europeu e internacional com desafios politicos,
econdmicos e sociais crescentes, importa melhorar a capacidade
de resposta da Administracdo Publica portuguesa, porque
dela dependera também a prépria capacidade de resposta da
sociedade. (...) A Administracdo Publica pode e deve constituir-se
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como vetor estratégico de desenvolvimento e progresso, e de
reforco dos direitos de cidadania e de realizacdo da justica.

Em matéria de recursos humanos propde-se ainda o Governo
desenvolver uma politica orientada para a qualificacado,
mobilizagao e dignificagdo dos funcionarios. Entende também o
Governo que a formacao profissional é um instrumento essencial
para o processo de modernizacdo administrativa, devendo
desenvolver-se num quadro integrado de gestao e racionalizagdo
das estruturas e meios formativos existentes, visando promover
a eficdcia e eficiéncia dos servigos publicos e a qualificagdo dos
seus recursos humanos.

O Governo propde-se, ainda, desenvolver e aperfeicoar a gestdo
de recursos humanos”.

No final de 1993, estava em curso uma das maiores reformas da
administracdo publica, o designado Novo Sistema Retributivo (NSR),
enquadrado pelo Decreto-Lei n.2 184/89, de 2 de junho, que definiu
os principios gerais em matéria de emprego publico, remunerac¢des
e gestdo de pessoal da funcdo publica, pelo Decreto-Lei n.2 427/89,
de 7 de dezembro, que definiu o regime de constituicao, modificacao
e extincdo da relacdo juridica de emprego na administracdo publica
e o Decreto-Lei n.2 353-A/89, de 16 de outubro, que estabeleceu as
regras sobre o estatuto remuneratério dos funciondrios e agentes
da administragdo publica e a estrutura das remuneragdes base das
carreiras e categorias comuns, cargos dirigentes e outras, com o
objetivo de criar condi¢des a Administracdo para recrutar, manter e
desenvolver os recursos humanos necessarios a consecucao das suas
missoes.

O NSR criava a possibilidade de, mediante diploma legal, identificar
diferentes grupos profissionais com caracteristicas especificas o que
obrigou a elaboragdo de mais de 160 diplomas (Decretos-Leis, Decretos
Regulamentares e Portarias) durante os anos de 1990 a 1993.

Em 1994, ainda participei na elaborac¢do dos diplomas que estabele-
ceram as regras de descongelamento de escalGes das carreiras médicas,
naregulamentac¢ado da estruturaindicidria da carreira na Inspegao-Geral



e Auditoria de Gestdo, do Ministério da Agricultura, na estrutura das
remuneragdes das carreiras em servigos e organismos dependentes
do Ministério do Comércio e Turismo, na reformulacdo da carreira do
pessoal de vigilancia dos museus, palacios e monumentos nacionais,
na alteracdo da escala indicidria de auxiliar de seguranga, na fixacao da
escala remuneratdria dos bombeiros e na definigdo do regime legal da
carreira dos técnicos superiores de saude.

Negociacdo coletiva com Associagdes Sindicais representantes dos
interesses de trabalhadores da Administragdo Publica

Uma das primeiras tarefas que me foi atribuida pelo Ministro das
Financas, enquanto Secretario de Estado, foi de presidir, em nome
do Governo, as negociagoes sindicais com vista a revisdao anual para
1994 das remuneragées dos funcionarios e agentes da administracdo
central, local e regional, e a atualizacdo das pensdes a cargo da Caixa
Geral de Aposentagdes.

O ano de 1993 tinha-se caracterizado por um agravamento das contas
publicas, devido fundamentalmente a uma diminuicdo das receitas de
impostos provocada pela crise econdmica, havendo necessidade de
conter a despesa publica, em especial as despesas com pessoal.

Definiu-se, como objetivo, um crescimento de 4,5% das despesas com
pessoal, cerca de metade do aumento ocorrido no ano anterior.

Estimando-se um Wage Drift de cerca de 2%, a margem negocial para os
aumentos salariais era apenas de 2,5%, no pressuposto de que haveria
uma reducdo do numero de funciondrios publicos que compensasse o
aumento do nimero de reformados.

Foram com estas restrigdes que se iniciaram as negociagdes.

Nas reunifes, com as AssociacGes Sindicais, fui assessorado pelo
Diretor-Geral da Direcdo-Geral da Administracdo Publica (DGAP),
Pessoa de Amorim, aproveitando esta oportunidade para lhe prestar
uma homenagem pdstuma por tudo o que fez em prol da administracao
publica, expressando o meu agradecimento publico pela forma como
permitiu que beneficiasse do seu conhecimento e experiéncia durante
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o exercicio do meu mandato, pelo Diretor-Geral da Dire¢do-Geral da
Contabilidade Publica, Orlando Calico, pelo Diretor da Caixa Geral
de Aposentagdes, Serafim Amorim, pelo Diretor-Geral da ADSE e por
membros do meu Gabinete, realcando o Chefe do Gabinete, Eduardo
Sequeira, e Rogério Peixoto.

A minha proposta de uma atualizagdo salarial de 2,5%, num quadro
em que se tinha verificado uma inflacdo de 6,8%, ndo tinha quaisquer
hipdteses de sucesso junto dos sindicatos.

Acresceaindaque, noprosseguimentodoobjetivoconstitucionalmente
consagrado de harmonizar o regime da fung¢do publica com o vigente
para os demais trabalhadores por conta de outrem (como j3 tinha
ocorrido com a aplicacdo do regime do imposto sobre os rendimentos
do trabalho), se instituiu, para a funcdo publica, um regime
contributivo idéntico ao da generalidade dos restantes trabalhadores.
Assim, a quotizacdo para a aposentacdo e para efeitos de pensao de
sobrevivéncia foi aumentada em 2 pontos percentuais, de 8% para
10% (os descontos para o Montepio dos Servidores do Estado e para
a Caixa Geral de Aposentacdes (CGA) passaram de respetivamente
1,5% e 6,5% para 2,5% e 7,5%) percentagem que, adicionada a
vigente para a ADSE, representava uma taxa global de 11%, igual a
paga pelos trabalhadores do sector privado (Decreto-Lei n.2 78/94, de
9 de margo).

Esta medida, para além de representar um marco importante no
sentido de se estabelecer um regime unitdrio de seguranca social,
tornava-se absolutamente necessaria, tendo em vista o seu equilibrio
financeiro, mas tornou a negociacao ainda mais dificil, tendo o Governo
sido acusado pelos sindicatos que “o que estava a dar com uma mao
estava a tirar com a outra”.

Como era expectavel, o processo negocial terminou sem qualquer
acordo, tendo sido aprovada a atualizagado salarial e das pensdes de
reforma pagas pela CGA em 2,5%, sendo valorizadas em mais 1% as
pensdes calculadas com base nas remuneragdes anteriores a entrada
em vigor do NSR (30 de setembro de 1989) — Portaria n.2 79-A/94, de
4 de fevereiro.



Desenvolverei mais a frente as dificuldades enfrentadas neste processo
negocial e na concretizagdo do Decreto-Lei n.2 78/94.

No ano de 1994, assiste-se a uma recuperacao econémica com reflexos
na melhoria das contas publicas. O PIB cresce a um ritmo semelhante
ao de 1992 (+1.8%), as receitas dos impostos aumentam, o saldo
primario passa novamente para um valor marginalmente positivo e a
inflacdo continua a sua trajetéria descendente para 5,4%.

A perspetiva de a situacdo continuar a melhorar para 1995 permitiu
assumir como premissa, para o Orcamento de Estado de 1995, um
crescimento da tabela salarial para os funcionarios publicos de cerca
de 5%.

As negociacOes salariais iniciam-se em paralelo com a discussao do
Orcamento de Estado, na Assembleia da Republica, apds se ter gorado
o acordo de concertacdo social, decerto um mau augurio para o
sucesso das negociagoes.

Nas primeiras reunibes, realizadas em trés mesas separadas, pude
constatar que, com um aumento dos vencimentos e pensfes de
reforma de 5%, existiu alguma abertura por parte do Sindicato dos
Quadros Técnicos do Estado, dirigidos por Bettencourt Picanco, e da
FESAP — Frente Sindical da Administracao Publica, dirigida por Nobre
dos Santos, afeta a UGT, para assinarem um acordo, desde que incluisse
outras clausulas que ultrapassassem a mera atualiza¢cdo salarial. Ja
em relacdo a Plataforma Reivindicativa Comum para a Administracao
Publica, afeta a CGTP, nunca descortinei qualquer interesse em chegar
a um acordo.

Apds vdrias reunides e avaliacdo de varias propostas apresentadas
pelos sindicatos e, bem assim, de contrapropostas do Governo, surge
uma convergéncia de pontos de vista, principalmente no momento
em que o Governo aceita antecipar um aumento intercalar de 1%, na
tabela salarial, com efeitos reportados a 1 de outubro de 1994.

No processo negocial, a medida que se progredia e acordava em varios
pontos, recordo sempre o principio seguido pelo Governo. “Nada
esta decidido enquanto tudo nao estiver decidido”, o que significava
gue mesmo que tivesse concordado com algumas das propostas dos
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sindicatos, se ndo houvesse um acordo global, o Governo ndo se
comprometeria com a sua execugao.

Apresentei, na fase final do processo negocial e sempre com o apoio
do Diretor-Geral da DGAP, uma contraproposta que foi ao encontro
das principais preocupacdes dos sindicatos, tendo subjacente que
os encargos dai decorrentes estavam contemplados na proposta de
Orcamento de Estado para 1995.

Agendei duas reunides, uma com o Sindicato dos Quadros Técnicos do
Estado e outra com a FESAP, na expectativa de poder assinar os dois
acordos.

Entretanto, Nobre dos Santos solicitou-me uma reunido a sos, antes da
assinatura formal do acordo. Como estava na Assembleia da Republica
a discutir o Orcamento de Estado na especialidade e os trabalhos
tinham-se prolongado pela noite fora, a reunido sé se realizou, no
meu gabinete, ja de madrugada, onde se acertou a ultima redacgao
de alguns pontos do acordo, os quais viriam a ser apresentados, pela
FESAP, durante a reunido formal com todos os sindicatos que faziam
parte dessa Frente Sindical, e contemplados no documento final.

Assim, no dia 7 de dezembro de 1994, exatamente um ano apds a
minha posse, assinei, em nome do Governo, os acordos com o Sindicato
dos Quadros Técnicos do Estado (SQTE) e a FESAP que incluiram, entre
outros, os seguintes pontos:

e Atualizacdo dos vencimentos e pensdes de reforma em 5% (1%
com efeitos a partir de 1 de outubro de 1994 e 4% a partir de 1
de janeiro de 1995);

* Majoragdao, novamente, em 1%, das pensdes fixadas até 30 de
setembro de 1989 (antes da entrada em vigor do NSR);

e Reformulagao do desenvolvimento indicidrio na carreira técnica
superior e dos chefes de secc¢ao;

e Melhoria do regime de ajudas de custo;

e Aperfeicoamento dalegislacdo reguladora da negociacao coletiva
na administracdo publica, realizando estudos comparativos com
a situacdo existente em outros paises da Unido Europeia;



e Realizacdo de estudos, em conjunto com a organizagao sindical
signatdria, com vista a criacdo de Conselhos Consultivos junto da
Caixa Geral de Aposentagdes e da ADSE, com representacdes das
organizacoes sindicais da funcdo publica;

e Revisdo do regime de férias, de faltas e licencas, do regime de
subsidio por morte, do regime de acidentes em servico e doengas
profissionais e da regulamentacdo sobre a seguranca, higiene e
saude no trabalho;

e Alteracdao do regime geral de concursos, aperfeicoamento do
sistema de classificacdo de servico e regulamentacdo da Lei de
Balancgo Social;

e Corregdo, prevencdo e penalizacdo da utilizacdo indevida
de contratacdo tempordria, limitando o recurso a pessoal
aposentado para satisfacdo de necessidades permanentes dos
Servigos;

e Avaliacdo da forma como estava a ser aplicado o Decreto-Lei
n.2 247/92, de 7 de novembro (conhecido como a lei dos
disponiveis), regulamentando a medida excecional de
desvinculacdo da funcdo publica, mediante indemnizacao,
permitindo e incentivando a mobilidade voluntdria entre
servicos da administracdo central e facilitando a transferéncia
para a administracdo local e para os servigos da administragao
central sediados na periferia;

* Promocdode uma politica de formacgdo e reconversao profissional
dos trabalhadores;

e Reafirmacdo expressa, por parte do Governo, que ndo estavam
em preparacdo, nem se pretendia adotar quaisquer medidas que
colocassem em causa os direitos adquiridos de funciondrios e
agentes da Administracdo em matéria de aposentacdo.

As ajudas de custo e a dignidade dos funcionarios publicos

A regulamentac¢do relativamente ao abono de ajudas de custo no
estrangeiro estava totalmente desajustada da realidade, em ndo raros
casos criando situagdes de consternagdao e mesmo de indignidade nos
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funciondrios publicos que se deslocavam ao estrangeiro em servico.

O montante de ajudas de custo era, em geral, insuficiente para suportar
os encargos de um hotel, com um minimo de condi¢cdes, na maior
parte dos paises estrangeiros. Por essa razao, muitos funcionarios
publicos solicitavam, a titulo excecional, ao Secretario de Estado do
Orgcamento, o pagamento integral das despesas com o alojamento
mediante a reducdo do valor das ajudas de custo em 30%, pedido que
considerava nao ter condi¢bes para recusar, mas que criava ainda uma
maior injustica relativamente aos outros funciondrios que nao fizessem
o0 mesmo pedido.

Tratava-se de umasituacdo que punhaem causao prestigioeadignidade
do exercicio da funcdo publica. Apdés a audicdo das organizacdes
representativas dos trabalhadores, que ja tinham sinalizado esta
preocupacdo no acordo salarial assinado em 7 de dezembro de 1994,
foi aprovado o Decreto-Lei n.2 192/95, de 28 de julho, que passou a
permitir ao pessoal que se deslocasse ao estrangeiro, por motivo
de servico publico, optar por um alojamento em estabelecimento
hoteleiro de trés estrelas, ou equivalente, acrescido do montante
correspondente a 70% da ajuda de custo diaria, em todos os dias
da deslocagdo, podendo, em situacdes excecionais devidamente
justificadas, ser autorizado, por despacho conjunto do Ministro das
Financas e do membro do Governo competente, alojamento em
estabelecimento hoteleiro superior a trés estrelas.

O diploma também previa a celebracdo de acordos com estabele-
cimentos hoteleiros, quando a frequéncia das desloca¢des a uma dada
cidade o justificasse.

Reconhecimento por parte do Estado Portugués dos direitos dos
funcionarios publicos que exerceram fungdes em territorio de Timor-
-Leste sob administra¢do portuguesa

A Lein.2 1/95, de 14 de janeiro, estabeleceu que os funcionarios e agentes
do Estado e dos corpos administrativos, bem como os contratados e
assalariados eventuais, que tivessem exercido fungdes no territorio de
Timor-Leste sob administragdo portuguesa, mantivessem o vinculo ou



relacdo juridica que os ligava a administracdo publica em 22 de janeiro
de 1975, sendo contado o tempo de servico desde dessa data até ao
momento da sua apresentacdo na Dire¢dao-Geral da Administracao
Publica, tempo de servico que também contava para o efeito de
aposentagdo, com dispensa de pagamento das respetivas quotas.

Situacdo dos cidadaos portugueses que trabalham nos servigos
publicos de Macau, tendo em conta o estabelecimento da Regido
Administrativa Especial de Macau

De acordo com a Declara¢cdo Conjunta dos Governos da Republica
Portuguesa e da Republica Popular da China, esta assumiria a soberania
sobre Macau a partir de 20 de dezembro de 1999.

Nessa declaragao ficou consagrada a possibilidade de os cidadaos
portugueses, que trabalhavam nos servicos publicos de Macau,
poderem manter os seus vinculos funcionais apds o estabelecimento
da Regido Administrativa Especial de Macau, o que viria a ser
concretizada através do Decreto-Lei n.2 357/93, de 14 de outubro,
onde se reconhece o direito de integracdo, nos servicos da Republica
Portuguesa, ao pessoal dos servigos publicos do territério de Macau,
incluindo os servicos e fundos autdénomos, os municipios e as forgas
de seguranca, regulamentado pelo Decreto-Lei n.2 14/94/M, de 23 de
fevereiro, do Governo de Macau.

Entretanto, o CDS — Partido Popular dirigiu uma pergunta ao Governo,
no dia 21 de margo de 1994, sobre a “Situacdo e problemas da
integracdo dos trabalhadores da Fungao Publica de Macau”.

Transcrevo alguns excertos da minha resposta a questao suscitada pelo
CDS que teve lugar no Plendrio da Assembleia da Republica realizado
no dia 25 de margo de 1994:

“O Governo vai garantir plenamente o futuro desses cidadaos.

Com esta finalidade, ja foi publicada legislacdo adequada, a
qual prevé a possibilidade de os funcionarios e agentes da
Administracdo do Territdrio optarem pela integracao nos quadros
da Administracdo da republica ou pela aplicacdo de medidas
de descongestionamento — aposentacdo antecipada a cargo
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da Caixa Geral de Aposenta¢des ou desvinculagdo mediante
indemnizagdo pecunidria.

Trabalham no territério cerca de 6 000 funcionarios e agentes
em condicdes de serem abrangidos pela legislacdo publicada,

2 700 pertencentes as forcas de seguranca os quais ja tém a sua
situacdo inteiramente definida.

Deste modo serd assegurada a situacdo do pessoal em causa sem
sobressaltos e sem perturbacao na Administracao da Republica e
no Territério de Macau.”

Apoio ao desenvolvimento da alta competicao

O Decreto-Lei n.2 125/95, de 31 de maio, estabeleceu as medidas
especificas de apoio ao desenvolvimento da alta competicao, visando
proporcionar aos praticantes os meios técnicos e materiais necessarios
as especiais exigéncias da sua preparacdo desportiva e facultando
aos praticantes em regime de alta competicdo, que frequentem
estabelecimentos de qualquer grau de ensino, um horario escolar e
um regime de frequéncia que melhor se adaptem a sua preparacgado
desportiva; arelevacdo de faltas dadas durante o periodo de preparacao
e participacdo em competicdes desportivas; a altera¢cdao de datas de
provas de avaliacdo; a transferéncia de estabelecimento de ensino; a
possibilidade de terem aulas de compensag¢ao e a concessao de bolsas
académicas.

Ja em relacdo aos trabalhadores do sector publico, pode ser concedida
uma licenca extraordindaria pelo periodo de tempo necessario a sua
preparacdo e participacao nas provas constantes do plano estabelecido
pela federacdo respetiva, sem prejuizo das regalias inerentes ao efetivo
desempenho, designadamente 0 abono da remuneragdo e a contagem
de tempo de servico para todos os efeitos legais, podendo ainda ser
transferido para um local de trabalho onde seja possivel exercer as
respetivas funcdes, sem prejuizo da sua atividade desportiva.

Subsidio por morte

O Decreto-Lei n.2 223/95, de 8 de setembro, regula a atribuicdo
do subsidio por morte, prestacdo pecunidria, de concessdo Unica,



integrada no regime de protecdo social da fungdo publica, salientando
o alargamento do direito a sua percecao por parte das pessoas em
unido de facto, bem como dos familiares equiparados, a possibilidades
de atribuicdo provisdria do subsidio em situacdes de desaparecimento,
bem como reembolso das despesas de funeral a quem as suportar
guando ndo existam titulares do direito que satisfacam as condicdes
exigidas. Merecem ainda destaque a substituicdo da confirmacdo
da autoridade administrativa pela declaracdo do interessado e o
alargamento do prazo para requerer o subsidio.

Portarias de alteragdao dos quadros de pessoal dos servigos publicos

A alteracdo dos quadros de pessoal dos servicos publicos era realizada
por portaria conjunta do membro do Governo responsavel pelo Servico
e pelo Ministro da Finangas.

A participacdo do Ministério das Financas tinha um duplo objetivo:
garantir o necessdrio cabimento orcamental e avaliar essas alteracdes
numa perspetiva global da gestdo dos recursos da administracao
publica.

O Ministro da Financgas tinha delegado essas duas fun¢des no Secretario
de Estado do Orcamento, o que me obrigava a solicitar, para cada
proposta, os pareceres da DGAP e da DGCP.

A aprovacao de cada portaria implicava um didlogo constante com cada
um dos Membros do Governo no sentido de encontrar a dimensao
equilibrada dos quadros de pessoal dos diferentes Servicos.

Em geral, havia uma compreensdo de parte a parte e, depois de varias
iteracOes, consensualizava-se uma versao final da portaria.

Em determinadas situagdes, nomeadamente quando os encargos
decorrentes dos novos quadros de pessoal ndo eram compativeis com
os valores orgamentados, os processos tornavam-se mais complexos,
extravasando, por vezes, a discussdo para a opinido publica.

Como exemplo, recordo o titulo do Semanario Independente, na
edicdo de 8 de julho de 94 que, fazendo o trocadilho com o nome do
Ministro da Saude, Paulo Mendo, referia de uma forma alarmista:



administragio publica 1974-2024 REFLEXOES POLITICAS

“Sem Orcamento. O Secretdrio de Estado do Orcamento tem recusado
sistematicamente a Saude a abertura de novos quadros nos hospitais.
Em risco pode estar o plano das mil vagas médicas e o emprego de
algumas centenas de funciondrios”.

Numa posicao contraria, destaco a aprovacdo da Portaria alterando o
guadro de pessoal da Dire¢cdo-Geral do Tribunal de Contas em que o seu
Presidente, Antdnio Sousa Franco, ndo poupou nos agradecimentos
referindo o seu “apreco pela tomada desta decisdo que constitui um
contributo importante para a resolu¢ao dos muito graves problemas de
gestdo de pessoal do Tribunal de Contas”, congratulando-se “pois com
esta medida, ficando sempre a inteira disposi¢ao de Vossa Exceléncia “,
de seguida, apds os melhores cumprimentos, escreveu manualmente
“sublinhando como me é grato ver que hd quem seja sensivel ao
interesse publico e ficando as ordens de V. Ex.2”.

Il | Dificuldades na implementagao das medidas
de politica

Dificuldades enfrentadas na implementagdo do Decreto-Lei n.2 78/94,
de 9 de mar¢o, e no processo negocial de atualizacao salarial que lhe

esteve associado.

A situacao de crise

em que se vivia e a
necessidade de encetar
uma recuperacao
economica saudavel

Como referi anteriormente, uma
das primeiras tarefas que me
foi atribuida pelo Ministro das
Financas, logo apdsatomadade
posse, foi de presidir, em nome
do Governo, as negociagdes
sindicais.

O ambiente era muito adverso.
N3o tinha sido possivel consen-

sualizar um acordo na Concer-
tacdo Social. A situagao de crise
em que se vivia e a necessidade
de encetar uma recuperacao
econdmica sauddvel ndo eram

nao eram compativeis
com as exigéncias das
organizacdes sindicais.

compativeis com as exigéncias das organizacdes sindicais.



No ambito do Conselho Econémico e Social, o Governo chegou a aventar
aumentos salariais da ordem dos 4%, que, embora ndo tivessem tido o
beneplacito dos parceiros sociais, criou a expectativa que poderia ser
esse o aumento das tabelas salariais para a funcdo publica.

Na primeira reunido com os sindicatos apresento, como objetivo, um
aumento da massa salarial entre 2% a 3%, nao identificando o valor
da atualiza¢do das tabelas salariais, pois ainda ndo tinha a informacao
das importancias que teriam de ser afetadas a subida de escaldes das
carreiras dos docentes e dos médicos.

Por questdes de total transparéncia e com a intengao de manter com os
sindicatos um processo de negociag¢do totalmente assente no principio
da boa-fé, informei que o Governo também se preparava para decidir
um aumento da quotizagdo para a CGA de 8% para 10%, no ambito do
processo de harmonizacdo com os trabalhadores do Regime Geral da
Seguranca Social.

Osdirigentessindicais rejeitam liminarmente a proposta governamental
considerando-a uma provocacao e ameacando com a realizacdo de
greves.

Os titulos de imprensa do dia 30 de dezembro de 1993 sdo bem
elucidativos desta ambiéncia, refletindo o posicionamento dos
sindicatos: “Aumentos sé para a Caixa”, “Ano novo; greve nova”,
“Desespero Publico”, “Proposta Governamental sé aumenta nos
descontos”, “Aumentos de apenas 1% na fungao publica —denunciam
sindicatos do sector” com os sindicalistas a acusarem o Governo
de ter circunscrito o seu discurso a uma “licdo académica” sobre
macroeconomia nacional e internacional e do Secretdrio de Estado
do Orcamento ter lembrado que, em Franga, os aumentos concedidos
aos trabalhadores da funcdo publica tinham ficado por 1% e que,
tanto em Espanha como no Reino Unido, nenhum aumento foi
considerado para 1994,

Os jornais de 6 de janeiro de 1994 antecipam uma greve com titulos
como: “Greve geral a vista para os funcionarios publicos” e “Fungao
publica reage com greve”.

Nas rondas negociais seguintes propus um aumento das tabelas
salariais para 2,5%, um valor ainda muito longe das reivindicacoes
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dos funcionarios publicos, ficando totalmente goradas, se porventura
ainda existissem, quaisquer hipdteses de atingir um acordo, decidindo
o Governo unilateralmente a atualizacdo salarial, através da Portaria
n.2 79-A/94, de 4 de fevereiro.

Este processo, porém, ndo ficaria por aqui.

Na reunido plenaria da Assembleia da Republica, de 20 de maio de
1994, por proposta do PCP, é apreciado o Decreto-Lei n.2 78/94, de
9 de marg¢o, com uma intervencgdo inicial muito critica do deputado
Paulo Trindade do PCP em que propde a nao ratificacdo do diploma em
apreciacdo, corroborada pelo deputado Jodo Proenca do PS, ambos
dirigentes sindicais da func¢do publica.

Defendi no plenario a ratificagdo do Decreto-Lei n.2 78/94, realcando
a necessidade de garantir as condi¢cdes necessarias para que os
aposentados pudessem continuar a usufruir do aumento sustentado
das suas reformas, num contexto caracterizado pelo decréscimo da
taxa de natalidade e pelo aumento dos niveis de esperanca de vida
gue tinham vindo a provocar um desequilibrio entre os reformados
e a populacdo ativa, ndo defraudando as legitimas expectativas dos
funciondrios publicos quanto ao nivel das suas futuras pensoes,
argumentando que esta medida ndo podia ser considerada uma
neutralizacdo da atualizacdo salarial.

Acrescentei que, para continuar a assegurar o equilibrio da Seguranca
Social, urgia tomar as decisGes adequadas de forma a garantir um
futuro tranquilo para todos os aposentados.

Reforcei a minha argumentacdo com a apresentacdo de dados sobre
a evolugdo significativa do numero de aposentados e pensionistas, do
valor médio das pensdes e da diminui¢do do racio entre o numero de
subscritores e de aposentados.

Il | Medidas que ficaram por adotar

Durante o processo de negociacao salarial ficou contemplado no acordo
estabelecido com a FESAP, por minha iniciativa, um ponto relativo ao
“Aperfeicoamento do sistema de classificacdo de servico, tendo em



vista torna-lo mais objetivo, seletivo e operante como instrumento de
gestdo de recursos humanos.”

Tendo consciéncia que, enquanto ndo se estabelecesse quotas,
o sistema de avaliagdo nunca cumpriria 0s seus objetivos como
instrumento adequado da gestdao do pessoal, abordei algumas vezes
esta questao com as estruturas sindicais, obtendo sempre a mesma
resposta.

Este era um assunto tabu que os sindicatos se recusavam a discutir.
Qualquer medida tomada nesse sentido teria a oposicado frontal das
estruturas representativas dos trabalhadores.

Estando no ultimo ano do mandato da legislatura e pretendendo
salvaguardar a paz social na administracdo publica, ndo cheguei a
propor nenhuma medida nesse sentido.

No entanto, na vigéncia do XV Governo Constitucional, enquanto
exercia novamente as funcdes de Secretario de Estado do Orcamento,
sendo Manuela Ferreira Leite Ministra das Finangas e Suzana Toscano
Secretaria de Estado da Administracdo Publica, o Governo fez uma
proposta de lei, que viria a ser aprovada (Lei n.2 10/2004, de 22 de
marg¢o), com vista a criacdo de um sistema integrado de avaliacdo
do desempenho da Administragcdo Publica, designado por SIADAP.
Este sistema integra a avaliacdo de desempenho dos funcionarios,
agentes e demais trabalhadores, dos dirigentes de nivel intermédio
e dos servicos e organismos da administracdo direta do Estado e dos
institutos publicos. Nesse diploma ficou contemplado, no artigo 15.9,
a diferenciacdo de desempenhos numa perspetiva de maximizacao
da qualidade dos servigos prestados, devendo em conformidade ser
estabelecidas percentagens mdaximas para atribuicdo das classificacoes
mais elevadas em cada organismo.

Assim, foi com bastante satisfacdo que, 10 anos depois, uma medida
gue nao tinha tido condicdes para ser adotada, foi concretizada,
num Governo no qual tive orgulho de fazer parte, como instrumento
fundamental para promover a melhoria na administragdo publica e a
valorizacdo dos funcionarios publicos.
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IV | Balango de 50 anos de AP em democracia

A administracdo publica tem passado por significativos desenvol-
vimentos ao longo dos ultimos 50 anos, marcados por diversas
reformas, avancos tecnolégicos e mudancas na gestdo de recursos

humanos.

Asgrandes alteragdes estrutu-
rais da administracdo publica
decorreram de dois choques
exdgenos.

A necessidade de adaptar a
Administracdo a um regime
democratico, a partir de 1974,
e de harmonizar legislacdes e
praticas administrativas aos
padrdes europeus, ndo sO a
partir do momento da adesdo
a Comunidade Econémica Eu-
ropeia, em 1986, como em
todo o periodo negocial de
pré-adesdo de forma a criar
as condicdes para Portugal
passar a ser um dos membros
da CEE de pleno direito.

Uma das reformas que ndo
posso deixar de realgar, pela

As grandes alteracdes
estruturais da
administracao publica
decorreram de dois
chogues exogenos.

A necessidade de adaptar
a Administracdo a um
regime democratico,

a partir de 1974, e de
harmonizar legislacdes e
praticas administrativas
aos padrdes europeus

sua importancia e também por ter tido o privilégio de participar na
sua elaboracgao, enquanto Subdiretor-Geral da DGCP, foi a Reforma da
Administra¢Go Financeira do Estado (Lei de Bases da Contabilidade
Publica - Lei n.2 8/90, de 20 de fevereiro).

e Esta reforma revestiu-se de uma importancia estratégica na
reorganizacao e redimensionamento do aparelho de Estado
e na eficdcia e eficiéncia da sua organizacao e funcionamento,
consagrando os principios da descentralizacdo e da responsa-
bilizacdo dos d6rgdos dirigentes, passando os anteriores servigos



simples ou integrados, protétipo da administracdo financeira que
vigorava desde o século XIX, a dispor de autonomia administrativa
para o ordenamento das despesas, processamento e autoriza¢do
do seu pagamento;

e Restringiu o universo dos servicos e fundos auténomos, que
dispdem de autonomia administrativa e financeira, sujeitando-os
ao cumprimento de um conjunto de regras fundamentais que
permitem o adequado controlo orcamental;

e Previu a possibilidade de organizacdo do Orgcamento por
programas;

e Consagrou um novo sistema de controlo das despesas, assente na
regra do controlo sucessivo e através de auditorias aprofundadas
e sistematicas de legalidade, regularidade financeira, economia,
eficiéncia e eficacia da gestdo, e de pagamentos no respeito
escrupuloso e universal pelo principio da unidade de tesouraria;

e Reorganizou o sistema de informacdo da gestdo orcamental,
que passou a abranger todos os servigos e organismos do sector
publico administrativo, incluindo as regides auténomas e as
autarquias locais.

Realgo ainda o programa Simplex, iniciado em 2006, com o objetivo de
reduzir a burocracia e simplificar os processos administrativos.

Em 2020, hd um terceiro choque exdgeno a afetar determinantemente
o funcionamento da administragao publica.

A Pandemia de COVID-19 acelerou a transformacdo digital, com
um aumento significativo na prestacdo de servicos online e no
teletrabalho, tendo sido lancado, pela Unido Europeia, o Plano
de Recuperacdao e Resiliéncia (PRR) que inclui investimentos
significativos na modernizacdao da administragdo publica, digitalizacdo
e sustentabilidade e é financiado, pela primeira vez, com a emissdo de
divida emitida pela Comissdo Europeia.



administragio publica 1974-2024 REFLEXOES POLITICAS

V | Desafios e perspetivas de futuro para a AP

A administracdo publica portuguesa enfrenta uma série de desafios
e oportunidades que moldarao o seu futuro, dos quais realco a
continuacdo dadigitaliza¢do e modernizagdo tecnoldgica, destacando
neste ponto o papel da Inteligéncia Artificial, a maior flexibilidade
nas politicas de gestdo de recursos humanos, incluindo a formagdo
continua e incentivos ao desempenho, e uma maior descentralizagdo
e responsabilizagdo da gestdo publica que havia sido consagrada
na Reforma da Administracao Financeira do Estado e que tenho a
percecdo de se ter assistido a um retrocesso, nomeadamente apds
a intervencdo da Troika aquando da crise financeira das dividas
soberanas.

Ndo posso terminar sem chamar a atencdo para o desafio que
passa pela aplicabilidade dos fatores ESG (Environmental, Social and
Governance) a administragdo publica.

Os fatores ESG foram criados para medir o grau de compromisso
das organizacOes relativamente aos objetivos do desenvolvimento
sustentavel e adotados como critérios para a avaliacdo do desempenho
das empresas e instituicdes em matéria de sustentabilidade, no quadro
europeu das financas sustentaveis onde:

e O Ambiente — representa atividades relacionadas com politica
ambiental, sistemas de gestdao ambiental, programas ambientais
e de formacgdo e sensibilizacdo ambiental, gestao de residuos,
reutilizacdo de matérias-primas ou sua substituicdo por materiais
mais ecoldgicos e menos prejudiciais para o ambiente, medidas
paraareducdo daintensidade energética e das emissdes de gases
com efeito de estufa, gestdao do consumo de agua, prevencao da
biodiversidade e riscos climaticos e economia circular.

e O Social — representa politicas de contratacdo e de direitos
humanos, igualdade salarial, sistemas de salde e seguranga no
trabalho e bem-estar, medidas para aumentar a diversidade e
inclusdo da forca de trabalho, igualdade de género, qualificacao
de trabalhadores, medidas de conciliacdo entre a vida pessoal e
profissional.



e A Governagdio —representa medidas relacionadas com valores de
ética, transparéncia e conformidade legal, politica anticorrupcao,
politica salarial, cddigos de ética e de conduta, diversidade de
género na gestdo, politicas de compras responsaveis, cédigos
para fornecedores e medidas de diligéncia nas cadeias de
abastecimento e gestdo de riscos.

Lisboa, 29 de julho de 2024

Norberto Sequeira da Rosa






Secretario de Estado da Administragao Publica e da
Modernizacao Administrativa

[outubro de 1999 — abril de 2002]

XIV GOVERNO CONSTITUCIONAL
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Alexandre
Cantigas Rosa

ntes de tentar responder as questdes que nos colocam,

permitam-me que saude a iniciativa da atual Equipa Dirigente

da Dire¢ao-Geral da Administra¢do e do Emprego Publico, em
assinalar o 50.2 aniversdrio da criacdo da entidade publica orientada
para a regulacdo da organizagao e funcionamento da Administracao e
Funcdo Publica.

N3o posso, igualmente, deixar de agradecer o convite que me foi
enderegado para me associar a este momento, o que fago com muita
honra e orgulho.

A entdo Direcao-Geral da Fungao Publica, filha direta do novo clima
criado pelo 25 de Abril, constituiu-se, bem cedo, como um espaco de
reflexdo e de producdo de pensamento estruturado sobre o servigo
publico, tendo desempenhado o seu papel, em diferentes contextos
politicos, orientado, com recurso a quadros qualificados g, inicialmente,
recrutados entre jovens que, ai, iniciaram as suas carreiras.

Gostaria, nesta ocasido e como homenagem a todos os que, estando ou
nao entre nds, passaram por esta casa, de deixar uma mencao especial
a quem ocupou os primeiros lugares de direcdo da entdo Direcdo-Geral
da Funcdo Publica. Falo da Conselheira Maria Adelina de Sa Carvalho
gue bem merece a homenagem de todos nés.



A minha primeira relagdao com a entao Dire¢do-Geral da Fungao Publica
foi, devo dizé-lo, do outro lado da barricada. Enquanto membro da
Comissao de Trabalhadores do Ministério da Educagdao participei
num complexo processo negocial, marcado por uma das primeiras
greves da funcdo publica, no pés-25 de Abril, ocorrido no Verdo de
1975, sendo Ministro da Educacdo o Major Vitor Alves. Em todo esse
processo negocial destacava-se, pela descricio e competéncia na
elaboracdo técnica das propostas que iam sendo negociadas com a
Equipa Ministerial, o Dr. Manuel Padua que, ocupou, deste o inicio e
durante muito tempo, o lugar de Subdiretor-Geral, em diferentes fases
desta casa e que, também aqui gostava de recordar e prestar a minha
homenagem.

Tentemos, entdo, abordar as questdes que nos colocam. Fa-lo-ei ao
correr da pena e sem preocupac¢do de rigor nos termos e nas datas.
Entendam este meu contributo como uma oportunidade de deixar
um registo de uma leitura, ndo pretensiosa, dos processos de que fui,
direta ou indiretamente, protagonista.

I | Medidas de politica para a AP do XIV Governo
Constitucional

Integrei, como Secretario de Estado da Administracdo Publica e
Modernizacdo Administrativa, o XIV Governo Constitucional, sendo
Ministro da Reforma do Estado o Dr. Alberto Martins e Primeiro-Ministro
0 Eng.2 Antdnio Guterres, no periodo entre outubro de 1999 e abril de
2002, estando o governo em gestao a partir de janeiro desse ano.

Lembro-me que a primeira tarefa de emergéncia, a que tive de deitar
maos, foi tentar mediar um conflito existente com os profissionais
de informatica da administracao publica, que se propunham realizar
uma greve no fim do ano de 1999, o que coincidia com o perigo de
ocorréncia do chamado bug do ano 2000, motivado pela mudanca
de século e milénio, o que, admitia-se, poderia acarretar problemas
imprevisiveis no funcionamento dos sistemas informaticos.

Através de reunides com os sindicatos do setor conseguiu-se evitar
a greve, mediante a promessa de revisdo da carreira de informatica
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que haveria, posteriormente, de ser cumprida com a aprovacao de
uma nova carreira que integrava, de forma equilibrada, na mesma
carreira, os detentores de licenciaturas informaticas e os informaticos
sem licenciatura, mas que, ao longo dos anos, vinham assegurando os
servicos de informatica na administracao publica.

Felizmente, ndo se concretizou o chamado bug do ano 2000 e os informa-
ticos da administracdo publica viram revista uma carreira, cuja solucdo
mereceu uma aceitagdo generalizada dos profissionais do setor.

O meu mandato ocorreu na sequéncia de um mandato anterior,
sendo Secretdrio de Estado o Dr. Fausto Correia e Ministro-Adjunto do
Primeiro Ministro, com a tutela da Administracao Publica, o Dr. Jorge
Coelho, marcado por grande atividade na revisdo de um conjunto
vasto de matérias que constituem o chamado regime da funcdo
publica, com a negociacdo e aprovacdao de um conjunto amplo de
diplomas abrangendo praticamente todas as matérias relevantes para
a regulamentacdo das relagdes de trabalho na administracdo publica.
Nesta matéria, poder-se-a dizer que pouco havia para fazer. De facto,
depois de quatro anos de intensas negociacdes com todos os sindicatos
do setor, ndo havia grande espaco para novas negocia¢oes de fundo
sobre o regime da funcao publica.

Herdamos, contudo, trés questdes que tentdmos enfrentar da
melhor forma que conseguimos, a saber: i) a revisdo do regime das
diferentes inspecdes existentes na administracdo publica; ii) a questdo
dos subsidios de risco que proliferavam, e ainda proliferam, pelas
diferentes carreiras da administracdo publica e iii) a regulamentacao
do regime dos institutos publicos.

Das trés questdes, para a primeira e terceira foram encontradas
solugGes legislativas que contribuiram, na altura, para solucionar
problemas que afetavam a organizacdo de servicos especializados da
administracdo publica e que careciam de regras mais ou menos claras
gue impedissem solugdes casuisticas em funcdo do maior ou menor
poder negocial dos respetivos ministérios.

Quanto aos subsidios de risco, ndo fomos bem-sucedidos. Trata-se de
matéria complexa para que nao é facil encontrar solugdes.



Conseguimos, contudo, e para uma pequena carreira profissional,
testar uma solugao que resolveu, para aquela carreira, um conflito
que durava ha alguns anos. Trata-se da carreira, entdo existente, de
guardas-florestais que, anualmente e por altura da abertura da caca,
faziam uma greve para reivindicar a diretoralizacdo do subsidio de
risco.

A solucdo encontrada passou por acabar com o subsidio de risco,
integrando, com um pequeno aumento, o respetivo valor no montante
da remuneracdo. Diga-se, contudo, que esta solucdo tera sido possivel
por se tratar de um pequeno grupo profissional (se bem me lembro,
nao seriam mais que 400 pessoas), o que seria mais dificil para grupos
profissionais mais numerosos. Ficou o exemplo de um caminho que,
estou ainda convencido, valera a pena explorar. Se o risco é especifico
das fungdes desempenhadas, entdo a remuneragao da carreira deve,
tendencialmente, compreender essa dimensao.

Para além destas questdes que, embora pontuais, poderiam ter algum
efeito sistémico, o essencial do mandato, de pouco mais de dois anos,
no dominio das questdes da Administragdo e funcao publica, centrou-se
fundamentalmente na gestdao de assuntos correntes e na gestdo dos
sempre dificeis processos negociais anuais relativos a questao salarial.

Em toda esta atividade contei sempre com o apoio muito profissional e
competente dos servicos da Direcao-Geral da Administracdo Publica, e
do seu incansavel Diretor-Geral, Dr. Julio Nabais, a que me ligam, anda
hoje, lacos de amizade e a quem quero deixar o justo agradecimento
pelo apoio que sempre me dispensou.

O meu mandato ficaria, contudo, marcado por uma importante
dindmica no dominio da modernizacdao administrativa.

Dando continuidade a programas inovadores, que vinham de
mandatos anteriores, quer, num primeiro momento, sob a lideranca
da Secretdria de Estado da Modernizacdo Administrativa, Dra. Isabel
Corte-Real (XI e Xl Governos Constitucionais), quer sob a lideranga
do Ministro Jorge Coelho e do Secretario de Estado Fausto Correia
(X1l Governo Constitucional), no ambito do esforco orientado para a
simplificacdo administrativa e para a promocdo de melhores relacdes
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com os cidadaos e as empresas, destacaria, durante o meu mandato,
duas medidas:

® a criacdo, permito-me arriscar, do primeiro portal de transacao
eletrénica de servicos, desenvolvido pela Equipa do Secretariado
da Modernizacdo Administrativa, relativa ao pedido e emissdo
de todo o tipo de certiddes pelas conservatdrias do registo civil e
predial, denominado Servico Publico Direto;

® a abolicdo da obrigatoriedade de autenticacdo de fotocdpias
de documentos para instru¢ao de processos na administragdo
publica.

Vistos a partir de hoje, tal é a velocidade a que as coisas acontecem nos
nossos dias, parece que se tratava de pequenas coisas. Porém, a época,
foram medidasinovadoras, s6 possiveis com um forte envolvimento dos
servigos do Ministério da Justica. Podemos considerar estas medidas,
de certo modo, como precursoras do movimento de simplificacdo
administrativa que se conheceu nos anos seguintes.

A primeira aconteceu num periodo em que era muito débil o nivel de
informatizacdo das conservatérias, o que dificultava o funcionamento
de uma solucdo de transacdo eletrénica, que se pretendia facil e
acessivel a todos os cidadados, de qualquer parte do mundo. Mas
fez-se. A solucdo desenvolvida pela Equipa do SMA previa que, no
processamento do pedido, a plataforma identificasse a existéncia
de ligacdo a internet da conservatdria de destino e, caso tal ndo
acontecesse, o sistema transformava o pedido eletrénico em fax, que
era enviado para a Conservatoria. No fim, o cidaddo recebia, em sua
casa, no Pais ou no estrangeiro, por via eletronica ou em formato fisico,
pelo correio, a certiddo pretendida.

A segunda, bastante mais simples de realizar, viria, contudo, a ser alvo
de bastantesresisténcias por parte de diferentes operadores, invocando
a sensivel questdo da certeza juridica dos procedimentos, tendo por
base a exibicdo de documentos ndo autenticados notarialmente. Mas
amedida acabou por ser adotada e, com ela, de acordo com estimativas
feitas na altura, se pouparam cerca de 5 milhdes de atos notariais
anuais, com as correspondentes deslocacdes aos cartdrios e os



respetivos custos. E ndo ha noticia de que algo de mal tenha acontecido.
A resisténcia faz parte dos processos de mudanca e tem de ser
entendida e, pacientemente, superada em nome de valores maiores.

O meu mandato ficou, ainda,

' l marcado por um programa que,
iniciado no mandato anterior, no

O meu mandato ﬁCOU, Xlll Governo Constitucional, se

) tinha afirmado como a grande
amda' marcado porum inovacdo na prestacdo de servicos

programa que () se aos cidadaos. Trata-se das Lojas

tinha afirmado como do  Cidaddo,  corajosamente
impulsionadas pela Equipa do

d grande inovagéo na Ministro Jorge Coelho e Secretario

presta(;éo de Servi(;os de Estado Fausto Correia.
aos cidadaos. Trata-se Com um conceito simples e ainda
das Lojas do Cidad3o longe da era da prestacdo de
servicos eletrdnicos online, as
Lojas do Cidadao representaram
um avanco bastante significativo na prestacdo de servicos publicos
aos cidaddos e as empresas (para estas tinham, anteriormente, no
XIIl Governo Constitucional, sido criados os Centros de Formalidades
de Empresas), concentrando num s6 local, e esse era o seu elemento
diferenciador, o acesso a um conjunto variado de servigcos publicos e
privados, que fazem parte do dia-a-dia dos cidadaos.

A primeira Loja do Cidadao foi construida nas Laranjeiras, onde ainda
se encontra, tendo, durante o meu mandato, surgido as Lojas do
Cidad3do de Aveiro, Braga, Viseu e Setubal, e iniciados os processos
de construcdo das Lojas de Coimbra e da segunda Loja de Lisboa,
localizada nos Restauradores.
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Il | Dificuldades na implementagao das medidas
de politica

No que se refere as questdes relativas ao regime da funcao publica direi,
como ja ficou indicado acima, que ndo se apresentaram dificuldades de
maior, para além, da necessidade de gestdo dos conflitos recorrentes
e associados as reivindicacdes salariais. Como ja referi, a equipa que
integrei, beneficiou do grande e abrangente trabalho que, nesta area
tinha sido feito em exigentes processos negociais pela Equipa que nos
antecedeu.

Quanto as questdes orientadas para a modernizacdo e simplificacdo
administrativa, tratando-se de medidas inovadoras houve que gerir
naturais resisténcias a mudanca, mas que, atendendo a reconhecida
bondade e importancia das medidas, foram superadas, nao
inviabilizando a sua concretizacdo.

lll | Medidas que ficaram por adotar

Havia uma medida que gostaria de ter tido tempo e condi¢cdes para
desenhar e implementar, que se refere a criacdo de um modelo de
gestdo, para os servicos publicos, nomeadamente da administracdo
direta do Estado, que permitisse maior autonomia e flexibilidade de
gestdo, visando, se quisermos, um maior aprofundamento da ideia dos
contratos de gestao.

E algo que ainda hoje me faz confusdo, embora saiba que n3o é
facil, ndo poder haver um sistema de gestdo publica que combine
responsabilidade com liberdade e flexibilidade de gestao, permitindo
adotar sistemas de incentivos mobilizadores dos recursos existentes e,
assim, conseguindo mais eficiéncia nos Servigos Publicos.

E um desafio em que, a meu ver, valerd a pena apostar, sem
preconceitos. Ndo podemos estar, para conseguir mais flexibilidade de
gestdo, dependentes do recurso a criagdo de instituicdes de natureza
empresarial para conseguir, por exemplo, maior flexibilidade no
recrutamentoecriacdodeincentivos. Asexperiéncias, jdimplementadas
na area da saude, como as Unidades de Saude Familiar, podem ser



uma referéncia e uma inspiracao para, de forma adequada, promover
a construcdo de uma nova forma de gestdo dos servicos publicos.

Deixdmos, no dossié de transicdo para o XV Governo Constitucional,
um draft, muito embrionario ainda, para se poder comegar a pensar
nisso. Bem sei que nao é tarefa facil. Mas vale a pena nao desistir.

IV | Balango de 50 anos de AP em democracia

O Estado Novo deixou-nos um Pais atrasado, com uma economia pouco
dindmica e com um peso muito grande de setores de mao-de-obra
intensiva e pouco qualificada, como é o caso da agricultura e de outros
setores da industria tradicional, como o téxtil e o calgado. Ao mesmo
tempo tinhamos grandes deficits de qualificacdo dos portugueses,
com niveis de analfabetismo rondando os 30% e baixissimos niveis de
escolarizacdo da populacdo
em geral e da populacdo

ativa em particular.

O 25 de Abril encontrou,
assim, um Pais, de algum
modo, bloqueado e, pesem
embora os esforcos de mo-
dernizacdo visiveis em al-
guns setores, durante a cha-
mada Primavera marcelista,
a partir do final dos anos
sessenta, até 1974, onde
persistiam as caracteristicas
predominantes dos perio-
dos anteriores.

Na administracdo publica a
situacdo ndo podia ser mui-
to diferente e no fim do an-
terior regime, o que tinha-
mos era uma administracao
publica fragil, pouco qualifi-

no fim do anterior regime,
0 que tinhamos era uma
administracao publica
fragil, pouco qualificada,
com baixissimos niveis

de tecnicidade, com

um peso fortissimo das
carreiras administrativas

e onde imperava uma
cultura muito burocratica
e muito pouco preocupada
e orientada para os
cidadaos.
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cada, com baixissimos niveis de tecnicidade, com um peso fortissimo
das carreiras administrativas e onde imperava uma cultura muito buro-
cratica e muito pouco preocupada e orientada para os cidadaos.

Tal como na sociedade em geral, também na administracao publica,
no final da década de sessenta, se verificava a existéncia de alguns
espacos de modernidade, especialmente nas areas da Economia e
da Educacdo, onde era possivel identificar esforcos de modernizacao,
como s3do o caso, na area da educagdo, sob o Ministério de Veiga
Simao, do refor¢co do Gabinete de Estudos e Planeamento e da criacdo
da Diregao-Geral da Administracdo Escolar, com niveis de tecnicidade
assinalavel. Também na drea da Economia, sdo disso exemplo, sob a
égide do dinamico Secretario de Estado da Industria, Rogério Martins,
a criacdo ou modernizacdo de Servicos como é o caso, a titulo de
exemplo, do Instituto Nacional de Investigacao Industrial e do GEBEI,
onde era possivel encontrar quadros bastante qualificados e que
desempenharam um papel importante na dinamizag¢ao dos setores
mais dinamicos da economia.

Apesar da existéncia destes espacos de modernidade, as caracteristicas
gerais da administracdo publica portuguesa permaneciam as mesmas.

Apds o 25 de Abril os desafios eram, por isso, muitos, também ao nivel
da nossa Administracdo, para a preparar para responder aos desafios
das mudancas profundas que o Pais comecava a trilhar, nomeadamente
no que se refere a sua transformagao numa Administracdo ao servico
dos cidad3dos e das empresas.

E justo reconhecer que muito foi feito nos Ultimos 50 anos e que a
administragdo publica dos nossos dias, apesar de persistirem problemas
gue impedem ou dificultam mudancas mais profundas, sofreu grandes
transformacdes em diferentes dominios, de forma muito especial ao
nivel da modernizacdo dos servicos e das relacdes com os cidadaos.

Aumentaram significativamente os niveis de tecnicidade dos recursos
humanos na administracdo publica, apesar dos pouco mais de 10%
que representam as carreiras técnicas superiores (dados da SIEP - 2°T
2024). Este esforco de qualificacdo dos Recursos Humanos esta na
base, seguramente, das mudancas operadas ao nivel da modernizacao



e simplificacdo administrativa, onde, sem duvida, se verificam
mudangas profundas, que se traduzem diretamente numa melhor e
mais qualificada prestacao de servigo publico em diferentes dominios.

Este processo de transformagdo e modernizagdo da administragdo
publica tem uma histéria, para a qual muitos contribuiram ao longo
dos ultimos 50 anos.

Desde logo os trabalhos pioneiros desenvolvidos no ambito do
Secretariado da Modernizagdao Administrativa, criado em 1985, durante
o X Governo Constitucional. Diria que aqui se concentra o esforco para
uma reflexao mais sistematica sobre os processos de modernizagdo
da administracdo publica e da simplificacdo administrativa, com
intervengdes orientadas para a melhoria das relagdes com os cidadados
e com as empresas, de que sao exemplo, entre outros, os quiosques
INFOCID e o Servigo Publico Direto de que falei anteriormente, criado
ja durante o meu mandato.

Estas intervengGes ocorreram, contudo, numa época em que a
revolucdo tecnoldgica ao nivel das tecnologias da informacdo e
comunica¢dao dava os seus primeiros passos, 0 que, naturalmente,
limitava o seu alcance.

A este nivel é, penso que pode dizer-se, na década de noventa,
especialmente a partir de 1995, que se inicia o aprofundamento do
processo de moderniza¢do da administragcdo publica que, iniciando-se
com o projeto das Lojas do Cidaddo, orientado para facilitar o
atendimento presencial, viriaa alastrar, com a utilizagdo massificada dos
meios informdticos, nomeadamente com a generalizacao da internet,
para a digitalizacdo de grande parte dos servigos da administracao
publica, permitindo a transacado eletrénica de servicos, acompanhada
por um grande esforco de simplificacdo de procedimentos, através
dos Programas SIMPLEX que, sem duvida, trouxeram uma dinamica
modernizadora ao servigo publico, que é impardvel e que continuard a
desenvolver-se no futuro.

A administracdo publica portuguesa, apesar das dificuldades que
enfrenta, e sdo muitas, é hoje, em muitos campos, um exemplo de
modernidade e de qualidade.
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A revolucao digital criou uma oportunidade que foi aproveitada pelos
diferentes servicos da administracdo publica, permitindo a prestacao
de servicos de melhor qualidade aos cidad3aos e as empresas, com
aumentossignificativo dos niveis de eficiéncia, contribuindo, igualmente,
para uma melhor transparéncia da atividade administrativa.

Ainda me lembro de quando contdvamos os Servigos que ja tinham
sitio na internet. Hoje serd impossivel, ou quase, encontrar um servico
publico que, de forma mais ou menos sofisticada, ndo tenha presenca
na internet e, através dos seus diferentes canais, transmitindo a sua
atividade e partilhando informacao util aos cidadaos.

A este propdsito e para terminar este ponto, permitam-me uma
referéncia ao sitio da DGAEP na internet onde se pode ter acesso a
muita informacdo, onde me permito destacar a disponibilizacdo
regular e atualizada das estatisticas do emprego publico. Ainda nos
lembramos todos quando ndo sabiamos exatamente quantos eramos
e como eramos e dos esforcos realizados, também durante o meu
mandato e no mandato anterior, para a construcdo da base de dados
gue permitiu iniciar o processo de recolha sistematica de informacao
sobre os Recursos Humanos da Administracao Publica. E hoje, temos
tudo, gracas ao trabalho acumulado ao longo do tempo, em tempo e a
distancia de um click.

Parabéns.

V | Desafios e perspetivas de futuro para a AP

N3do tenho uma reflexao sistemdtica que me permita elencar o que
poderia ser um programa de intervencao para a “reforma”, sim, digo-o
entre aspas porque ndo acredito em grandes reformas. Mas em
pequenos passos, com visdo estratégica, que permita ir percorrendo
um caminho que nos permita ir construindo uma administracao publica
de qualidade, orientada para responder as necessidades dos cidaddos
e dos agentes econdmicos, o que so sera possivel se enfrentarmos, de
forma continuada, trés desafios:

1. Promover a qualificacdo dos servicos publicos e a criagdo de
condicOes de trabalho que permitam o recrutamento e aretengdo



dos melhores quadros na administracdao publica, assegurando
remuneracdes e sistemas de carreiras atrativas que, sendo
compativeis com as possibilidades do Pais, permitam mobilizar
os profissionais do servico publico.

2. Apostar em modelos de gestdo que garantam maior flexibilidade
e liberdade de gestdo, com a correspondente responsabilizacao,
as instituicdes da administracdo publica.

3. Continuar a apostar na modernizacao da administracdo publica,
através do aprofundamento da simplificacdo de processos e da
digitalizacdo dos servicos.

Isto dito assim, parece facil. Mas sabemos todos que ndo é. Implica
muito trabalho, muita dedicacdo e equipas motivadas e empenhadas.

13 de setembro de 2024

Alexandre Rosa
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Suzana Maria de Moura
Alves da Silva Toscano

ostaria de comecar por felicitar a DGAEP pelos seus 50 anos

de servico publico e pela iniciativa de os comemorar com

uma publicacdo dedicada a identificacdo das muitas medidas
legislativas e politicas ensaiadas ou executadas ao longo destas décadas
neste ambito.

De facto, se ha tema permanente nas agendas politicas, nas discussdes
publicas, nos textos de opinido e nos trabalhos de investigadores que se
dedicam as politicas publicas, a Reforma da Administracdo Publica foi
e é uma constante, a despeito das mais variadas perspetivas e, muitas
vezes, é preciso dizé-lo, do desconhecimento pratico da realidade
imensa sobre a qual se pretende opinar ou agir.

N3o ha uma administracdo publica, mas varias realidades dentro dessa
ampla formulagao, desde logo a central, local e regional, a centralizada
e a descentralizada, as multiplas férmulas juridicas e organizacionais
qgue se foram acumulando, convivendo ou sobrepondo conforme as
necessidades do servigo as populag¢des, a natureza distinta dos servigos
prestados, o impulso indispensavel a competitividade e a capacidade
de recrutar e manter as pessoas adequadas, entre muitos outros
fatores.

E preciso dizer que os modelos de transicdo que o impulso reformista
possa querer impor sao essenciais para garantir o sucesso de qualquer
empreendimento, ou seja, o desenho tedrico, desejado ou copiado de



outras realidades politicas, sociais e econdmicas, estara votado ao
insucesso, ou a paralisia, se ndo atender a realidade de que parte.

Os servicos publicos, num pais
como Portugal, sdo uma trave-
' l -mestra da nossa organizagdo so-

) L, cial, concorde-se ou ndo com a
Os servigos publicos, sua dimens3o, intervencdo e or-

num pa[s como ganizagdo. Como tal, a sua desar-

~ ticulacdo ou sufocacdo, por mui-
Portugal, sdo uma 640 © gao, por mt
to meritdria que seja a intencgdo,

trave-mestra da nossa pode trazer graves disrupcdes,
organizac;éo social, dificilmente colmatadas em curto
d ~ espaco de tempo pela atuacao de
concordge-se ou nao prestadores alternativos.

com a sua dimensao, P
Por outro lado, a ineficiéncia ou

mtervengaoe o gigantismo sufocante da AP
organizagéo_ pode implicar, se nada se fizer,
gue essa substituicdo se venha
a fazer “de facto”, pela forca
das circunstancias e do mercado, sem que a orienta¢do politica ou a
transicao correta possam responder pelos resultados.

Ou seja, o decisor politico confronta-se com duas alternativas: ou
mantém, de forma mais ou menos assumida, o modo como a AP
vai funcionando, aumentando a despesa publica a medida que as
necessidades da populacdo vao elas proprias crescendo ou variando,
ou procura moldar progressivamente essa imensa organizagao,
racionalizando, dando condi¢des de trabalho, modernizando, contendo
a despesa sem criar bloqueios dificeis de reverter.

E um trabalho permanente, que tem de acompanhar a dindmica da
sociedade e da economia, impulsionando o progresso e o bem-estar
das populacdes com os meios disponiveis e as exigéncias de cada
periodo de vida do pais.
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I | Medidas de politica para a AP do XV Governo
Constitucional

O XV Governo Constitucional, (abril de 2002-julho de 2004), liderado
pelo Primeiro-Ministro Durdao Barroso, definiu como grande prioridade
a Reforma da Administragdo Publica como fator indispensavel
ao desenvolvimento socioeconémico do pais, capaz de gerar
competitividade e justica social através de uma atuacdo criteriosa,
eficaz e modernizada nas suas estruturas e modo de funcionamento.

A Resolucdo do Conselho de Ministros n.2 95/2003, de 10 de julho,
definiu as seguintes linhas de orientagdo:

a) Prestigiar a acdo da Administracdo Publica (AP) e os seus agentes;

b) Delimitar as fun¢des que o Estado deve assegurar com vantagem
para o cidadao;

c) Promover a modernizagao dos servigos, qualificando, inovando e
adotando novas praticas de gestao;

d)Definir o novo modelo de avaliacdo de desempenho de
trabalhadores e servicos, reconhecendo e estimulando o mérito;

e) Promover a formacao e a valorizacdo dos funcionarios.

A amplitude destes objetivos ditava necessariamente a identificacdo de
passos sucessivos, de planeamento, gradualismo e apoio a execucao.
Foram entdo estabelecidos os trés eixos da Reforma: Organizacao,
Lideranga e Responsabilidade, Mérito e Qualificagdo.

Organiza¢dao da Administracdo e regimes de trabalho

A AP vivia entdo, reconhecidamente, um momento de grande confusdo
organizativa, com a proliferacdo de organismos estatutariamente
hibridos, com regimes de trabalho e remuneratérios dispersos e
muitas vezes dificeis de enquadrar juridicamente, em regra procurando
libertar-se de constrangimentos burocraticos, administrativos ou
orgamentais.

Seria necessario consagrar regras disciplinadoras da constituicao
e modelos das antigas e novas estruturas de modo a permitir a



transformacado necessaria e desejada dentro de modelos claros capazes
de enquadrar as necessidades de cada funcao.

ForamaprovadasasLeisn.23/2004,de 15dejaneiro,sobreaorganizacdo
e funcionamento dos institutos publicos, e a n.2 4/2004, de 15 de
janeiro, com principios e normas para a organizacao da administracao
direta do Estado. Procedeu-se ainda, nesse ambito, a caraterizagao
dos organismos independentes, entdo em desenvolvimento, de modo
a garantir a afirmacdo clara e transparente do Estado Regulador.

Como se disse, o hibridismo institucional que entdo se constatava
refletia-se também nos regimes de trabalho, hesitando-se entre
0 publico e o privado, em regra selecionando num e noutro o que
mais conviesse, sem que fosse possivel encontrar um critério loégico
e sistematico que conferisse seguranca juridica aos trabalhadores,
clareza na ac¢do dos dirigentes e contencao orcamental.

O Cdédigo do Trabalho entdo em vigor (Lein.299/2003, de 27 de agosto)
ja previa a adaptacdo das suas normas aos contratos de trabalho na AP,
em especial aos celebrados por pessoas coletivas publicas.

Procedeu-se, assim, a elaboracdo da Lei n.2 23/2004, de 22 de junho,
gue aprovou o regime juridico do contrato individual de trabalho na
fungdo publica, tendo ficado expressamente excluidos desse ambito
as funcdes correspondentes ao exercicio de poderes de autoridade ou
soberania.

Esta regulamentacdo incluiu regras especiais de recrutamento de
pessoal em regime de contrato individual de trabalho, mecanismos de
contratacdo coletiva especificos das pessoas coletiva publicas e regras
de incompatibilidade adequadas a natureza das entidades publicas
empregadoras.

Lideranga e Responsabilidade
ESTATUTO DO PESSOAL DIRIGENTE

Outro eixo definido para a Reforma foi o da Lideranca e Responsabili-
-dade, exigindo a profunda revisdo do Estatuto dos Dirigentes,
indissocidvel do que se pretendia vir a ser uma nova cultura de gestao,
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inovadora, motivadora e responsavel pela definicdo e concretizagao
dos objetivos definidos nos planos de atividade.

Foram atribuidas novas competéncias, mais autonomia nas decisdes e
nomeacado dos colaboradores diretos e capacidade de avaliagao.

A renovacdo das comissdes de servico ficou dependente da
demonstracao de resultados obtidos pelo servigo.

Ficou ainda prevista a diferenciacdo remuneratéria por niveis de
complexidade de fung¢des e consagrou-se a exigéncia de formacdo
profissional especifica quer para cargos dirigentes de nivel intermédio
quer para a direcdo superior.

Esta formagao profissional, considerada da maior importancia para
o futuro da AP e a perspetiva de evolucdo profissional dos seus
dirigentes, ficou a cargo do Instituto Nacional de Administracdo (INA).
Entdo dirigido pelo Professor Luis Valadares Tavares, a iniciativa e
dinamismo que o INA teve constituiram fator determinante quer no
desenvolvimento desta formagao (CADAP — Curso para Altos Dirigentes
da AP), quer na concecdo e concretizacdo do que viria a ser o novo
Sistema Integrado de Avaliacdao na AP (SIADAP).

Devo dizer que este modelo de formacdo, tal como o de avaliacdo,
tinham como objetivo reforcar as perspetivas dos funciondrios de
progredir na carreira e ascender a cargos dirigentes, pondo termo
a uma percecao generalizada de “progressdo automatica” e pouco
criteriosa, desmotivadora e pouco prestigiante.

Pretendia-se também aumentar as capacidades de competir com
candidaturas externas aos cargos dirigentes, valorizando os curricula
e modernizando os conhecimentos e técnicas de gestdo humana e
orcamental especificas da AP.

Mérito e Qualificacao
AVALIACAO DE DESEMPENHO

A criacdo de um novo modelo de Avaliacdo, substituindo o entdo
praticamente inexistente, ineficaz e totalmente desatualizado, foi
também um eixo importante da Reforma.



Estudaram-se inumeros modelos, publicos e empresarias, existentes
em varios paises europeus e organizagdes internacionais, procurando
identificar o fio condutor que, de forma exequivel, pudesse trazer
uma nova cultura alicercada nos principios éticos de responsabilidade,
estimulo e reconhecimento do mérito.

A promocdo do mérito, a melhoria das praticas de gestdo de recursos
e de prestacdo de contas, o aumento da responsabilidade e clareza
da definicdo de objetivos exigidos e esperados de cada um, deviam
ser recebidos e sentidos como estimulos positivos, prestigiantes
e portadores de empenho profissional, e ndo como “castigo” ou
“ameaca” disponivel na acao dos dirigentes. A estes exigia-se a clara
definicdo dos objetivos, o apoio a formacdo e desenvolvimento, o
acompanhamento criterioso da evolucdo dos objetivos, dificuldades e
correcdes a fazer.

Também deste modo seria expectavel que os cidaddos pudessem ter
maior capacidade de conhecer e valorizar o trabalho dos servigos
publicos e dos seus colaboradores, o seu progresso e o seu mérito.

O SIADAP criou um sistema integrado de avaliacdo do desempenho

— individual, dos dirigentes e dos servicos — com critérios objetivos
de diferenciacdo pelo mérito, quotas de exceléncia e incremento de
uma atitude de participacdo e compromisso na definicdo das metas a
alcancar, estabelecidas previamente entre avaliador e avaliados.

Foi criada uma Base de Dados sobre o Sistema para permitir a
elaboracdo de um relatério anual da sua execucdo e identificacdo das
dificuldades. Os resultados seriam publicitados na pagina eletrénica.

O ciclo anual de gestdo do SIADAP integrava um modelo “em cascata”:
atribuicGes organicas, orientacées da tutela, objetivos estratégicos,
plano de atividades, unidade organica, objetivos por equipa e por
trabalhador, resultados esperados.

O SIADAP incluia, como se disse, a avaliacdo dos dirigentes a nivel
intermédio e a avaliacdo de servicos e organismos, sendo que esta
ultima seria, por natureza a avaliagdo do dirigente maximo.

N3o é demais realcar o papel que o INA, em colaboracdo com a
DGAEP, teve nesta matéria, no estudo, concecdo, preparacao e testes
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sucessivos do modelo a aprovar, bem como da elaborag¢do de todo o
suporte técnico e informatico que tal exigiu.

Foram um esfor¢o e um envolvimento notaveis, profundamente
empenhados no sucesso do novo modelo e bem conscientes dos
desafios e dificuldades que envolveria a sua execucdo e persisténcia no
tempo. Havia a plena consciéncia de que ndo é uma lei ou regulamentos
gue mudam culturas, mentalidades e resisténcias, estes sdo apenas
o principio para legitimar a agdo e exigir um trabalho constante de
envolvimento, esclarecimento, tentativa-erro e progresso. Enfim, tudo
0 que exige a concretizacdo de uma Reforma.

Il | Dificuldades na implementacao das medidas
de politica

Reconheceu na altura o Governo que a amplitude e complexidade das
iniciativas previstas no plano da Reforma implicariam necessariamente
nao s6 o seu faseamento, mas uma estratégia para a sua execugdo e
monitorizacdo. Essa missdao implicaria também, obviamente, uma
grande proximidade com os servicos e responsdveis dos projetos, ou
seja, um trabalho “no terreno” fundamental.

Foi assim criada uma estrutura de missdo (RCM n.2 96/2003, de 30
de julho), liderada pelo Professor Jodo de Deus Pinheiro, e criado o
Conselho Consultivo da Reforma, com mandato definido até dezembro
de 2004 (RCM n.2 53/2004, de 11 de marcgo). Foi definida uma
metodologia de atuacdo para cada area — gestdo por objetivos, revisao
das estruturas existentes e novos modelos organizativos, politica de
formacdo profissional, informatizacao e simplificacdo de processos.

A MARAP (Missao de Acompanhamento da Reforma da AP) apresentou
um extenso e detalhado plano de trabalho, prevendo-se a constituicao
de nucleos de acompanhamento (NAR) em cada ministério para
dinamizacao e execucdo de cada um dos objetos, métodos de trabalho,
calendarizacdo de reunides e com uma minuciosa explicacdo grafica da
metodologia e etapas a seguir na adog¢do da gestao por objetivos, visao
a época inovadora e que exigia grande empenho na sua pedagogia e
aprendizagem.



A MARAP desenvolveu um relevante trabalho no arranque e progresso
da Reforma, contactando e envolvendo multiplas instituicGes, decisores
e funcionarios, estabelecendo uma rede eficaz de pontos de contacto
e transmissores de informacdo, formando, esclarecendo, apontando
solugdes e corregdes.

Fizeram-se vdrias apresentagbes publicas da Reforma no pais, muitas
delas dirigidas apenas ao sector publico e seus dirigentes, abertas
a participacdo da audiéncia e a apresentacdo de alternativas ou
melhorias, organizaram-se conferéncias e debates, suscitando uma
crescente curiosidade e interesse no tema. A Reforma foi apresentada
a OCDE e assumida como um compromisso junto de instancias
europeias tendo ainda sido analisada e comentada por universidades
e consultoras.

Mas uma “Reforma da Administracdo Publica” é sempre um titulo
equivoco pela impossibilidade manifesta de abarcar todas as vertentes
possiveis. Pela amplitude e diversidade das instituicdes e suas missdes,
pelas expectativas que gera e que serao necessariamente demasiadas
ou frustradas, enfim, porque na verdade pode conter muito, pouco ou
guase nada e ainda assim ter esse titulo de apresentacdo, acaba sempre
por gerar reagdes que as inviabilizam, neutralizam ou distorcem.

Uma mudanga que todos reclamam, mas que é muito vulnerdvel ao
ambiente politico, as tensGes sociais, as urgéncias nas respostas e,
como é evidente, que depende das condicionantes orcamentais e
financeiras.

A época o pais vivia um tempo de grandes restricdes decorrentes do
processo por défice excessivo que Portugal enfrentava e a que tinha
de dar resposta adequada e urgente, reduzindo substancialmente o
défice.

Esta circunstdncia, por um lado, tornava ainda mais premente a
reorganizacdo do Estado e a racionalizacdo das estruturas e formas de
gestdo, exigéncia de produtividade e contributo para a competitividade
das empresas e do pais. Por outro, ndo era possivel contar com verbas
significativas para a Reforma, tendo a sua execucdo que se conter nos
limites orcamentais dos servicos ja definidos.
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Todo este processo legislativo envolveu negociacdes com as
organizacgOes sindicais, mais habituadas a centrar-se nos regimes de
trabalho e remuneratérios do que em organiza¢do e novos métodos de
gestao as quais, no entanto, teriam um impacto nas organizacdes que
justificaria a participacao sindical.

Outra grande dificuldade foi a existéncia de muitos preconceitos ou
falta de conhecimento das especificidades na gestdo publica, por vezes
sobreavaliadas, outras tantas desconsideradas.

De facto, a dicotomia “publico-privado” que entdo se discutia
intensamente, ndo tem que ser absolutamente antagdnica, mas é
inevitavel assumir que ha de haver um fio condutor que ndo reduza
a “burocracia inutil” a férmulas de decisdo e regras de atuacdo que o
sector publico impde. O principio da legalidade, determinante de uma
atuacdo transparente, previsivel e que garante a igualdade de direitos



dos cidaddos, tem de ser respeitado na formagdo e comunicagdo das
decisdes e formas de usar o dinheiro publico, assim como o principio
da imparcialidade ou o daisen¢ao cujos fundamentos implicam, muitas
vezes, complexidade dos processos e, é claro, regras estatutarias, de
comportamento e responsabilidade dos agentes publicos.

Também o regime laboral — como veio a provar-se posteriormente com
onovo Cédigo do Trabalho em Fun¢des Publicas—ndo pode serreduzido
a citada dicotomia. A gestdo de pessoas na AP é particularmente
complexa e muitas vezes subestimada na sua exigéncia, com pouca
autonomia de decisdo dos gestores publicos e, em regra, submetida a
condicionantes e regras de caracter geral.

A competitividade do Estado e dos seus diferentes sectores e missdes a
cumprir depende ndo soé das condi¢cdes remuneratdrias objetivas, mas
também das expectativas profissionais, do reconhecimento do mérito,
do equilibrio entre o que se exige e o que se proporciona. Depende
também, e muito, desse “imaterial” que é o prestigio da sua missao
junto dos cidaddos e do pais.

Il | Medidas que ficaram por adotar

O Governo de que fiz parte cumpriu apenas metade do seu mandato por
motivo da eleicdo do Primeiro-Ministro para Presidente da Comissao
Europeia. A interrup¢dao do mandato ndo permitiu a concretizacao de
muito do que estava planeado fazer e, por isso, ndo é em consciéncia
possivel dizer até que ponto teria sido possivel levar a execucdo a
bom termo, sendo certo que nunca nenhuma Reforma estd feita ou
completa, tudo muda e exige ajustamentos.

Em muitas das suas vertentes o trabalho veio a ter continuidade,
nao tendo sido objetivamente invertido o rumo tedrico que se tinha
desenhado, mas muitos dos diplomas foram sendo sucessivamente
alterados e as circunstancias e prioridades do pais também se
modificaram, em particularcomaintervenc¢do das entidades financeiras
externas a partir de 2011, que impuseram drasticas condicGes de
reducdo da despesa publica.
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IV | Balango de 50 anos de AP em democracia

E evidente que a AP de hoje n3o é comparavel com o que era ha 50
anos, ao menos num exercicio breve de reflexdo como este. Em tragos
muito gerais, a AP acompanhou, como ndo podia deixar de ser, quer as
vicissitudes quer o extraordindrio desenvolvimento e evolugao do pais.

Na sua dimensao, estruturas, qualificagdo, modernizagao tecnoldgica,
enfim, na capacidade que teve de dar resposta as crescentes exigéncias
do pais e dos cidaddos, a AP foi, muitas vezes e mau grado muitas
das insuficiéncias conhecidas, o motor da resposta de 12 linha e o
contexto de formagdo de muitos quadros técnicos que alimentaram
com competéncia o crescimento de outros setores.

Basta uma consulta aos dados da Pordata para se identificarem os
grandes progressos neste meio século e as profundas alteracdes que o
setor publico protagonizou e também viveu. Comparar numericamente
a dimensdo do Estado central, local e regional com o que era entdo e
concluir criticamente, como tantas vezes se ouve, pelo seu crescimento
exponencial, € muito redutor. Percebe-se, é claro, a preocupag¢ao com
os niveis de despesa insustentdveis ou a dimensdo das expectativas
gue é preciso gerir politicamente, mas seria também necessario dar
um valor, incluindo econémico, ao contributo essencial dos servicos
prestados, sem os quais ndo teria sido possivel alcancar os progressos
gue hoje conhecemos. Quando se fala em “custos de contexto” e se
aponta a burocracia, os atrasos, as idiossincrasias a que assistimos
no setor publico, faria falta referir que fatores de competitividade
determinantes como os niveis de educacdo, qualidade na assisténcia
na saude, a seguranca publica, o saneamento ou a protecdo social sdo
indissociaveis da prestacdo do servico publico quase sem concorréncia
em boa parte deste meio século.

Vivemos a transformacao, em curto espaco de tempo, de um Estado
autoritdrio e ocupado essencialmente em funcdes de soberania e
autoridade para um Estado prestador de servicos, cada vez mais
amplos e diversificados, em resposta urgente as exigéncias de uma
sociedade ansiosa pelo progresso, justica social e acesso a melhores
condicdes de vida e igualdade de oportunidades.



O mundo globalizou-se, aboliram-se fronteiras, integrdmos a Unido
Europeia, a demografia mudou substancialmente, a economia do Pais
transformou-se profundamente...

Sem duvida que pode discutir-se se teria de ter sido o Estado a
assumir tal relevancia em todas as areas, ou a prossegui-las, mas o
facto é que o fez, por opgdes politicas democraticamente assumidas,
por necessidade ou por auséncia relevante de alternativas. Cresceu
muitas vezes sem que a organizacdo pudesse adaptar-se, outras
renovou-se e modernizou-se, outras ainda assumiu areas de inovacao,
acompanhando as mais avancadas linhas de a¢do noutros paises,
outras estagnou por constrangimentos de vdrias ordens, incluindo
limitagdes financeiras mais ou menos acentuadas.

V | Desafios e perspetivas de futuro para a AP

Continuara sempre atual a procura de um modelo equilibrado e
ajustado as necessidades de cada momento. E uma exigéncia
determinada pela necessidade de resposta eficaz e economicamente
sustentavel, e socialmente aceite, ao que as populacdes aspiram e ao
gue os poderes publicos prometem e querem alcancar para o seu pais.
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e do custo e valia associados. Exigéncia de resposta, de qualidade, de
prontiddo, de transparéncia e de custo, comparando dados crescente-
mente precisos e detalhados com os niveis atingidos nos segmentos
mais evoluidos no setor privado.

Cabe aos politicos definir e modelar a acdo do Estado, garantindo
continuidade e ajustamentos permanentes, disponibilidade e
racionalidade de custos, ontem como no futuro é preciso prever,
planear e, como sempre, garantir resposta ao que a realidade, na sua
vertiginosa dindmica, vai impondo.

Como ja é hoje claramente visivel e é crescentemente comprovado, a
interacdo entre publico e privado é cada vez mais fluida e mutuamente
influenciada na sua organizacdo e modos de intervencdo e o futuro
demonstrard, como creio, que o beneficio para as sociedades
dependera muito da capacidade de visdo conjunta do que é o interesse
geral.

5 de agosto de 2024

Suzana Toscano



Secretaria de Estado da Administracao Publica
[julho de 2004 — novembro de 2004]
XVI GOVERNO CONSTITUCIONAL
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Sofia de Sequeira
Galvao

A Reforma da Administragao Publica
UMA TRANSFORMACAO NECESSARIA

uas décadas depois de ter exercido fungdes como Secretaria

de Estado da Administracdo Publica, do XVI Governo

Constitucional, associo-me com gosto a comemoragao dos
50 anos da Direcdo-Geral da Administracdo e do Emprego Publico
(DGAEP). E felicito-a pela iniciativa de celebrar a importancia desta
data com uma publicacdo especial.

A minha formacgao juridica de base, o0 meu percurso profissional como
advogada, a minha experiéncia de vida como cidada-contribuinte-
-utente de servicos publicos e, de modo muito determinante, as
minhas responsabilidades governativas na referida pasta deixaram-me
uma profunda certeza acerca da centralidade da Reforma da
Administracdo Publica para o desenvolvimento do pais. Ainda que o
meu mandato tenha sido muito breve (julho a novembro de 2004), ja
que assumi depois fungdes como Secretdria de Estado da Presidéncia
do Conselho de Ministros, foi possivel confirmar o potencial
transformador da administracdo publica e a importancia de avancar,
de forma consistente, firme e incremental, no caminho de mudar e



melhorar modelos, procedimentos, ferramentas e metas, em prol de
niveis de desempenho e compromisso capazes de suportar objetivos
de desenvolvimento coletivo com uma nova ambic3o.

Ao tempo, e com este espirito, foram dados alguns passos relevantes,
dos quais me é imperativo dar testemunho. Porque é importante
fazer balancos no quadro da celebracdo destes 50 anos da DGAEP,
é fundamental sindicar o que se fez e ndo se fez, o que podia ter
sido feito e ndo foi, o que correu bem e o que correu mal. O futuro
depende disso, da nossa capacidade de assumir o passado, nos seus
acertos e desacertos, éxitos e falhas, em nome de um futuro que
tem de ousar ser muito diferente e muito melhor para poder estar a
altura do que vird a ser exigido a administracdo publica no tempo de
enormes desafios e disrupcdes que ai vem e para o qual os nossos
velhos quadros organizacionais e funcionais estdao, inexoravelmente,
desapetrechados.

Para os balancos a fazer, e para o futuro que deles depende, aqui fica o
essencial de um legado com 20 anos.

I | Medidas de politica para a AP do XVI Governo
Constitucional

Objetivos da reforma

Em julho de 2004, o XVI Governo Constitucional seguiu o rumo
desenhado pelo anterior Executivo e, sem hesitar na ambicao, fez
seus os grandes objetivos da reforma da administragdo publica
anteriormente assumidos: (i.) redefinicdo do papel do Estado, (ii.)
melhoria da qualidade dos servicos prestados, (iii.) aumento da
eficiéncia administrativa e (iv.) valorizacdo dos funcionarios publicos.

O primeiro objetivo assumia, sem complexos, a necessidade de
redefinicdo do perimetro de atuacdo do Estado, concentrando-o nas
suas fungdes essenciais e inaliendveis. Fazendo-o, queriamos também
promover, abertamente, uma maior concorréncia com a sociedade.
Ou seja, o critério passaria por reduzir a intervengao estatal em areas
em que o sector privado, ou outras organizacdes, pudessem operar de
maneira mais eficiente.
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O segundo objetivo visava aumentar a qualidade e a eficacia da
administragao publica. Isso envolvia a racionalizagao de processos e
a otimizagdo do uso de recursos financeiros, humanos, tecnolégicos e
infraestruturais, com o propdsito de consolidar um modelo de melhoria
continua dos niveis de servico. Para tornar tal designio alcancdvel, foi
necessario implementar uma cultura de objetivos definidos e reforcar
novos mecanismos de avaliagao.

O terceiro objetivo, decisivo, focava-se nos niveis de eficiéncia da
administracdo publica e na sua necessdria melhoria. Para isso, foram
introduzidos novos mecanismos de avalia¢do, focados em resultados
e no desempenho. Sabia-se que era vital trabalhar na promocao da
motivacdo e da valorizacdo dos funciondrios publicos e fazer disso
um desiderato politico, renovando a administracdo publica através de
formacao, qualificacdo e remuneragdes mais adequadas e justas.

Qualidade dos Dirigentes
PROTAGONISTAS DA MUDANCA

O sucesso da reforma da administracdo publica dependia — como
depende e dependerda sempre —, criticamente, da qualidade dos
dirigentes publicos. Sao eles — sé podem ser eles — os drivers da
transformacao.

Para tanto, os dirigentes publicos tém de ser convocados para
um processo de mudanca que devem saber inspirar, interiorizar e
protagonizar, de modo que o mesmo se entranhe no exercicio das
respetivas fungdes.

No quadro de uma dindamica transformacional, ndo basta dirigir, é
preciso liderar. E essa outra dimensdo do que compete a quem vai a
frente, a apontar e a iluminar o caminho, é determinante também no
ambito da administracdo publica. Alids, aqui, por forca da sedimentacao
de modelos e praticas que ha muito ninguém questiona, o papel dos
lideres ganha um alcance de enorme significado: hd que explicar
a mudanga, tocar a reunir em torno da mudanga, visualizar tudo o
gue pode depender dela. E refundar uma motivacdo perdida nesse
processo.



Para nds, ao tempo, era inequivoco que os dirigentes deveriam ser, nos
seus diversos patamares de influéncia, protagonistas do processo de
mudanca, possuindo um alto
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publico e uma dedicacdo efe-

' ' tiva a melhoria continua. A Lei

o . n.2 2/2004, de 15 de janeiro,

0S dlrlgentes deveriam tinha acabado de definir um
ser, nos seus diversos papel claro para os dirigentes

patamares de influéncia, =~ 92 3dministracdo publica,
densificando missdes, princi-

protagonistas do Processo pios de ética e competéncias.

de mudanca, possuindo Estava, pois, aberta a porta
- t dadeira-

um alto compromisso para Um tempo. verdaceira
) oo mente diferente e promissor,

com o servico publico assente numa gestdo orienta-

e uma dedicacao efetiva da por modernos principios

3 melhoria continua administrativos, centrada na
) reforma e nos interesses dos

cidaddos e empresas.

A qualificagdo e a formagao continua dos dirigentes foram, entdo,
compreendidas como fatores de sucesso da prépria reforma. Colhendo
ensinamentos recorrentemente testados na gestao das organizagdes,
sabiamos que sé os dirigentes bem formados e comprometidos sao
capazes de implementar as mudancas necessdrias, inspirando as
suas equipas e promovendo uma cultura de exceléncia e inovagao. A
valorizacdo destes lideres era, portanto, para nds, crucial para garantir
a efetividade e sustentabilidade das reformas.

Realizagdes e iniciativas

Durante o meu mandato, seguimos um principio metodoldgico
muito bdsico e simples, embora — infelizmente — demasiadas vezes
esquecido: ndo estdvamos em tdbua-rasa, ndo tinhamos uma folha em
branco a frente a pedir-nos que reinventdssemos tudo de novo. Havia
trabalho feito, havia caminho vindo de tras. Mais: havia mesmo um
acquis importante em matéria de Reforma da Administracdo Publica,
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com um quadro operacional dedicado e um lastro de iniciativas
concretas,! atravessando transversalmente ministérios e servicos, e
tendo conseguido reunir um conjunto vasto de responsdveis numa
rede capilar que potenciou o alcance da mudanca.

Portanto, entrdmos num comboio em andamento, sabendo que este
ia na direcdo certa. O nosso contributo consistiu em focar as agdes
e, num primeiro momento, em garantir operacionalidade as varias
iniciativas delineadas pelo governo anterior, ajustando-as para garantir
a sua eficacia e aplicabilidade. Para tanto, cridmos uma estrutura
mais compacta de coordenacgao politica da reforma da administracdo
publica, assumida no ambito do meu prdéprio gabinete, com o apoio
de um Coordenador Executivo entdo nomeado (Eng.2 Paulo Magro
da Luz), extinguindo-se, assim, a anterior Estrutura de Missdo para o
Acompanhamento da Reforma da Administragcdo Publica.?

Ressalvada a evolugcdo de enquadramento referida, trabalhdamos,
no essencial, sobre a base tracada pelas Resolu¢des do Conselho de
Ministros n.295/2003, de 30 de julho, e n.253/2004, de 21 de abril, que
apontaram um rumo claro para a reforma, estabelecendo principios e
areas de atuacdo.

O Plano de Acdo para o Governo Eletrénico (Resolucdo do Conselho
de Ministros n.2 108/2003, de 12 de agosto) havia sido outra iniciativa
crucial, visando criar uma relacdo mais eficiente entre cidadaos,
empresas e governo, através da digitalizacdo dos servicos publicos.
Paralelamente, o Programa Nacional de Compras Eletrdnicas
(Resolugdo do Conselho de Ministros n.2 111/2003, de 12 de agosto)
havia sido implementado para gerar poupancas e aumentar a eficiéncia
dos processos aquisitivos, promovendo as melhores prdticas na
administracdo publica.

1 E, obviamente, pessoas responsaveis por tudo isso, das quais destaco, no quadro
do XV Governo Constitucional, para além da Secretéria de Estado da Administracdo
Publica, Dra. Suzana Toscano, o Eng.2Jodo de Deus Pinheiro e 0 Eng.2 Manuel Lancastre,
Encarregados da Missdo para o Acompanhamento da Reforma da Administracdo
Publica (2003-2004).

2 O Encarregado de Miss3o, Eng.2 Manuel Lancastre, alias, deixara o cargo vago para
assumir fungdes como Secretario de Estado do Desenvolvimento Econémico do XVI
Governo Constitucional.



Em termos organicos e funcionais, o passado recente também nos dei-
xara um legado importante e era a partir dele que se colocava a exigén-
cia politica de ha 20 anos. A nova Lei da Administracao Direta do Estado
(Lei n.2 4/2004, de 15 de janeiro) e a Lei-Quadro dos Institutos Publicos
(Lei n.2 3/2004, de 15 de janeiro) estabeleceram as bases para uma
maior eficacia e moralizacdo na administracao central, com orientacoes
relevantes para a racionalizagdo de estruturas e a maximiza¢do do po-
tencial das tecnologias. E, como ja referimos antes, a Lei n.2 2/2004 de-
finira um novo papel para os dirigentes da administragao publica, clarifi-
cando os grandes vetores materiais e de principio da sua acdo, bem
como enfatizando a necessidade de qualificacdo e formacgao continua.

Consisténcia das politicas e continuidade

Ha 20 anos tinhamos uma profunda conviccdo acerca de algo que o
tempo, entretanto transcorrido, colocou sob permanente desafio e
teste: a consisténcia e a continuida-
de das politicas sdo componentes
' ' vitais para o sucesso da reforma da
o administragao publica. Processos de
a consistencia e natureza incremental, como a refor-
a continuidade ma administrativa, ndo podem estar
’yo ~ sujeitos a mudancas constantes de

das politicas sao " . )
politicas, perspetivas, ritmo e abor-

componentes vitais  dagens.

Para O SUCesso Parala das normais e varidveis conjun-
da reforma da turas parlamentares e governativas, é
administragéo abs.olutamente urgente um pa'c.to de
o regime que assegure a estabilidade
pUbllca- das iniciativas e as monitorize e corrija
a luz dos interesses publicos em jogo.

Sem esse “contrato” alargado e assumido, jamais teremos reformas
implementadas de forma eficaz e sustentdvel, sem interrupgoes
gue comprometam os progressos alcancados. Sem esse “contrato”
politicamente proposto, negociado e sindicado, ficaremos sempre
aquém, nunca iremos tao longe nem tdo fundo na transformacao de
modelos e praticas, andaremos sempre de solavanco em solavanco,
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errando ora por desvios ora por atalhos, iludidos pelos muitos passos
dados, mas incapazes de lhes ver a redundancia e a inconsequéncia.

Vivemos, hoje, um tempo de mudancas aceleradas e irreversiveis.
Em muitas vertentes, de entre as quais varias em que se entretece a
longa manus da administracdo publica, tempos de disrupcdes efetivas,
que desafiam quadros mentais, saberes aprendidos, modos de vida.
Perante tudo isto, os servicos publicos sdo confrontados com a enorme
exigéncia —simultaneamente social, econdmica e politica—de terem de
continuar a dar resposta as necessidades coletivas, num contexto em
que boa parte das varidveis de atuacao e decisdo evolui para cendrios
essencialmente desconhecidos.

Transformar e melhorar deixaram de ser uma opc¢ao para se tornarem
uma inevitabilidade. Mas a dificuldade e a incerteza do que ai vem
impdem consensos operativos: (i.) nos diagndsticos, desde logo, que
tém de ser aprofundados, discutidos e fechados, porque sé assim sdo
base sélida para o caminho a trilhar; (ii.) nas solugdes e, ndo menos, nos
modos de as alcancar, que podem e devem envolver Estado, demais
entidades publicas, empresas, sociedade civil, promovendo modelos
partilhados de intervencdo, compromisso e responsabilidade.

Mobilidade e Avaliagdo do Desempenho

Ha 20 anos, foram dados passos significativos em algumas das
ferramentas fundamentais para a gestao da administracao publica. Nao
se fez tudo, nem sequer foi possivel concretizar plenamente muito do
gue se alcangou, mas o caminho ficou apontado. Como em qualquer
universo organizacional, também no servico publico ndo ha qualificacao
sem que consiga instituir-se — e, mais do que isso, torna-la efetivamente
operativa e consequente — uma cultura meritocratica.

Com essa rectora em mente, tinham sido muito recentemente criados
guer os novos mecanismos de mobilidade, quer o Sistema Integrado de
Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP). Coube-
-nos comecgar a desenvolver, aprofundar e consolidar esse caminho,
fomentando, por um lado, de forma sistémica e racional, a mobilidade
através da criacdo da Bolsa de Emprego Publico (Decreto-Lein.2 78/2003,



de 23 de abril), a qual veio facilitar a reafectacdo de pessoal e melhorar
a gestdo de recursos humanos no ambito publico. Por outro lado, e
pela primeira vez, foi possivel, em contexto administrativo, estruturar e
assumir a aplicacdo alargada de um modelo de avaliacdo por objetivos,
incorporando principios de diferenciagdo baseados no mérito.

Embora o tempo em fungdes tenha sido curto, foi possivel iniciar um
processo dinamico de operacionaliza¢do das reformas, concentrando-
-nos em duas vertentes principais: (i.) com enorme impacto, e
numa verdadeiro contrarrelégio, conseguimos negociar e aprovar o
Programa Operacional para a Administracdo Publica, que se revelaria
determinante ao disponibilizar cerca de 140 milhdes de euros para
investimentos em projetos de reformulacdo e qualificacdo nos dois
anos seguintes; (ii.) em paralelo, assegurdmos o langamento de
projetos prioritarios e inovadores em quatro grandes areas de atuacao.

De entre estes, vale a pena destacar a operacionalizacdo da rede de
Nucleos de Acompanhamento da Reforma de cada ministério — rede
capilar absolutamente decisiva para a mobilizacao dos agentes publicos
para um processo continuo de transformacdo e, nesse ambito, para
a consolidacdo de liderangas com um enorme alcance operacional
—, a recuperacdo e aprofundamento do processo do SIADAP (criado,
pouco antes, pelo governo anterior), o co-lancamento do projeto de
“Reengenharia de Processos na AP” em colabora¢cdo com a UMIC,? o
qual visava automatizar e simplificar macroprocessos com impacto
significativo na vida e nas atividades dos cidaddos e das empresas.

Medidas Prioritarias para os Proximos Anos

Ha 20 anos, havia uma nog¢do muito viva de que a reforma da
administracdo publica era um processo, algo que ia acontecendo, que
ia evoluindo, mas que sempre seria uma corrida de longo curso. Nesse
sentido, uma reforma que deveria ser pensada, planeada, preparada
e executada, com disciplina e método, para ser efetiva e congruente.
Caso contrario, perder-se-ia pelo caminho.

3 Beneficiando da inspiracdo e da energia inesgotaveis do respetivo Encarregado de
Missdo, Dr. Diogo Vasconcelos, meu bom e saudoso amigo.
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Ora, no nosso planeamento, incluimos varias medidas prioritarias.
Em primeiro lugar, era necessario redefinir o perimetro do Estado,
finalizando a revisao de estatuto, fungdes e justificacdo de todos os
institutos publicos até ao fim de 2005 e concluindo os processos de
reestruturacdo até o fim de 2006. Para ser consequente, tal exercicio
deveria envolver a eliminacdo de ineficiéncias e, sempre que fosse
essa a forma de garantir ganhos de eficiéncia, mesmo a externalizacdo
de funcgdes.

Emtermosdeeficicia, arevisdodasleisorganicas detodos os ministérios
em seis meses era uma prioridade, seguida pela implementa¢ao de
projetos que simplificassem operacdes em areas prioritarias como a
gestao de compras, imoveis, frotas, sistemas de informacgao e recursos
humanos. A racionalizacdo de processos incluia ja a reformulacdo de
macroprocessos criticos, como a criagcao de empresas em 48 horas ou
a simplificacdo do licenciamento urbanistico.

A implementacdo da exceléncia nos servicos publicos era outra meta
assumida, com a criagdo de um sistema de gestdo de qualidade de
atendimento em todas as reparti¢cdes de finangas até ao fim de 2005,
o qual se queria estender a outras areas da administracdo publica nos
anos seguintes. Havia ideias novas que queriamos estruturar como
projetos-piloto no front-office do servico publico, recorrendo a modelos
de “cliente-mistério”, ja muito testados em contextos empresariais,
aqui convolados em modelos de “administrado-mistério”.

Em prol da profunda mudanca de cultura que queriamos consolidar
na administracdo publica, estabelecemos o objetivo exigente de
aplicar a gestdo por objetivos e o aprofundamento do SIADAP a toda a
administracao central até 2006.

Renovacao da Administragao Publica

Em 2004, a nossa administracdo publica estava envelhecida,
desmotivada, acomodada. Com muita qualidade individual, patente
em milhares de funciondrios e agentes publicos, dirigentes e ndo
dirigentes, o todo ndo inspirava, ndo emulava, ndo prometia, ndo
retribuia. O “sistema” vivia de modelos inquestionados, da ritualizacdo
dos procedimentos, da prevaléncia da forma sobre a substancia.



Era urgente renovar, rejuvenescer, arejar. Trazer uma nova Vvisao e
uma nova ambicdo para o servico publico. Acreditar que era possivel
recuperar o brio e o orgulho inerentes a missdo de vida assumida pelos
gue escolheram a via do servico publico.

Foi, entdo, lancado um programa dedicado a implementacdo de
estagios, formacdao e qualificacdo, tendo por metas a formacgdo de
130.000 funciondrios nos trés anos subsequentes e a abertura
concomitante de 4.000 estdagios para candidatos com formagdo média
ou superior. Foi um enorme esforco, muito exigente em matéria de
recursos, destinado a criar uma forca de trabalho bem preparada e
motivada, capaz de levar adiante os diversos processos de
transformacdo ja iniciados ou a desencadear com o propdsito de
melhorar a prestacdo de servicos aos cidadaos.

A minha experiéncia como Secretdria de Estado da Administracdo
Publica, embora breve, foi profundamente enriquecedora e mostrou-
-me o imenso potencial de transformac¢do da nossa administracdo
publica.

Ganhei entdo, para ndo mais l '
perder, a firme convic¢dao de que

0 compromisso com essa refor-  Se queremaos crescer,

ma, mcre/mental e contmlua, era VIVGI’ me|h0r‘, dlStI’IbUlr
— COMO e e sempre sera — de-

terminante para o nosso futuro ~ Mais, abrir caminhos
coletivo. Se queremos crescer, de esperanca para os

viver melhor, distribuir mais, .
. . nossos filhos e netos,
abrir caminhos de esperanca

para os nossos filhos e netos, nao podemos prescindir

ndo podemos prescindir de mo- de modernizar
’
dernizar, racionalizar e qualificar

a nossa administragao publica, racionalizar e quallﬁcar
como ndo podemos baixar os d NOSSA administragéo
n-ossos nlve‘ls dfe e&genua r,e.la- pL'Jb“CEﬂ

tivamente a prioridade politica

desse processo.
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A administracdo publica tem um papel crucial na construcdo de
um pais mais justo, eficiente e moderno, e requer um caminho de
transformacdo consistente para estar em condi¢cbes de cumprir o
(muito) que Ihe cabe.

7 de agosto de 2024

Sofia Galvao



Secretaria de Estado da Administracao Publica
[novembro de 2004 — marco de 2005]
XVI GOVERNO CONSTITUCIONAL
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Maria do Rosario da
Silva Cardoso Aguas

XVl Governo Constitucional que integrei, primeiro como

Secretdria de Estado Adjunta da Segurancga Social e, a partir

de 25 de novembro de 2004, como Secretéaria de Estado da
Administragdo Publica, caiu a 13 de dezembro 2004, menos de um més
apos ter iniciado fungdes.

Por esta razdo, o trabalho executado por mim, neste cargo, foi pouco
além da gestdo corrente a que todos os governantes ficaram limitados,
em resultado da dissolucdo do Parlamento decretada pelo Presidente
da Republica e, o programa de Governo nesta area, consistente com as
reformas em curso, promovidas pelo XV Governo, que se perspetivava
desenvolver em continuidade e coeréncia, ficou fortemente
comprometido.

Destaco as medidas e iniciativas legislativas daquele Governo, sendo
Ministra de Estado e das Financas, a Dr2 Manuela Ferreira Leite,
que foram excecionalmente impactantes e determinantes para a
modernizacao e qualificacdo da administracdo publica e concretizacao
da Reforma da Administra¢ao Publica.



I | Medidas de politica do XV Governo Constitucional

Entre julho de 2003 e julho de 2004, o governo fez uma das mais
abrangentes e impactantes reformas no ambito da administracao
publica. Primou pela concecdo e integracao das diversas vertentes que
contribuiam para uma administracdo publica mais eficiente, focada
nas pessoas e na prestacdo de servicos publicos de exceléncia e nos
funcionarios como agentes qualificados da mudanca.

Naquele periodo, houve uma alteragao de fundo nos temas a debate. Na
abordagem ao papel do Estado e ao funcionamento da administra¢do
publica. Foi amplo, e por vezes fraturante, o debate sobre as fungbes
do Estado e sobre a distingcdo entre as funcdes principais e acessorias.
Houve um foco na cultura do mérito e da eficiéncia do servigo publico,
na formacdo, qualificacdo e valorizacdo dos funcionarios publicos, na
avaliacao do desempenho individual e dos servigos.

A gestdo publica foi orientada

para objetivos e foi promovida l l
a simplificacdo e a “arquitetura”

inteligente dos processos admi- A gestéo pL’Jinca foi
nistrativos e funcionais, encur-

tando “caminhos” administrati- orientada Para ObJeUVOS
vos e eliminando redundancias. e foi promovida a

Houve uma enorme aposta no . e ~
simplificacao e a
papel dos dirigentes da admi- P ¢

o H V2 H
nistragao publica, confiando na arqurcetu ra mtellgente
sua responsabilidade e capaci- dOs Processos

dades de lideranca e inovagao. administrativos e

Com esta ambicdo, visdo e mo- funcionais. encurtando
tivacdo foram produzidos vérios " . '”
caminhos

diplomas legais, uns enquadra-
dores e outros regulamenta- administrativos

dore.s, dos Aqua.ls sal'lento, pela e eliminando
sua importancia e impacto: o o
regime juridico do estatuto do redundancias.

pessoal dirigente; o Sistema In-
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tegrado de Avaliacdo do Desempenho da Administragdo Publica (SIA-
DAP); o regime juridico do contrato individual de trabalho da Admi-
nistracao Publica; a criacdo da Bolsa de Emprego Publico; o Plano de
Agdo para o Governo Eletrénico; a lei-quadro dos institutos publicos e
a organizagao da administracdo direta do Estado, entre muitas outras.

Estas iniciativas politicas e legislativas marcaram, especialmente, a
historia da administracdo publica, bem como influenciaram as politicas
dos governos que se seguiram.

Com os XV e XVI Governos, a abordagem a administracdo pubica
mudou profundamente e até o Iéxico dominante se alterou: avaliacdo
do desempenho; reconhecimento do mérito; gestdo por objetivos;
medicao de resultados; indicadores de eficdcia; eficiéncia de processos;
procedimentos redundantes; exceléncia e economia nos servicos
prestados; auditoria e controlo interno, etc. Estes conceitos foram
totalmente interiorizados e sdo ainda atuais e consensuais, qualquer
gue seja a abordagem a administracdo publica e qualquer que seja a
orientacao politica dos governantes.

A dissolucdo do Parlamento, seguida da alteracdo da forca politica no
governo interrompeu a reforma em curso, mudou protagonistas
e introduziu alteracdes na conducdo da reforma, ndo obstante, o
alinhamento politico que se encontra na substancia do discurso e na
mensagem politica e que se encontram, por exemplo, na exposicdo de
motivos dos diplomas que se seguiram e linhas orientadoras do Programa
de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado de 2005.

Il | Desafios e perspetivas de futuro para a AP

A administracdo publica atravessa tempos de grandes oportunidades.
O mundo esta a viver um periodo de transformacao tecnolégica, social
e econdmica gigantesca, talvez sem paralelo nas ultimas décadas,
porque abrange questbes tdo profundas como, por exemplo, um
novo equilibrio e complementaridade entre as fun¢des reservadas ao
Homem e as “mdquinas”, a transformacdo do mercado de trabalho,
a relagdo entre as Pessoas, o Estado e a Administracao Publica, entre
muitas outras.



Ja hoje sentimos, que a realidade virtual que nos envolve e, por vezes,
nos confunde, pode até alterar o quadro de referéncia dos valores,
direitos e deveres que assumiamos como adquiridos, estabilizados e
imutaveis, na atual organizacdo social.

Seguramente, que as profundas alteracbes em curso vao exigir, de
todos nds, cidaddos, e das instituicdes sejam elas publicas ou privadas,
de cariz social e econdmico, uma especial capacidade de adaptacdo
para compatibilizar os modos de vida e os habitos de trabalho, que até
hoje conhecemos, com as inovacdes tecnoldgicas e com a alteracdo das
necessidades das Pessoas, em consequéncia da evolugao da sociedade
e dos seus multiplos fenémenos.

O recurso, cada vez maior, a digitalizacdo e a automacao vao beneficiar
muito a administracdo publica conferindo-lhe mais eficiéncia e mais
flexibilidade através da simplificacdo de processos, rapidez de resposta,
integracdo de servicos, libertacdo de recursos humanos de tarefas
burocraticas para atividades mais sofisticadas, etc.

Por outro lado, o acesso rapido a informacdo e a mais informacao per-
mitird mais escrutinio e motivard mais participacdo civica logo, mais
exigéncia e responsabilidade, podendo criar um ciclo virtuoso de qua-
lidade, exigéncia, transparéncia nos processos e procedimentos, ou
seja, uma administracao publica mais agil, mais eficaz e mais confiavel.

A dindmica do tratamento de grandes volumes de informacgao
permite um conhecimento fiel e em tempo real da realidade, dos
comportamentos e das necessidades dos cidad3aos que, por sua
vez, permitem melhores e mais profundas andlises e diagndsticos.
Conhecendo melhor a realidade, as solugdes e as politicas publicas
podem ser muito mais eficazes, fundamentadas e orientadas para o
cidadao.

E, por fim, uma boa arquitetura e interpretacdo de dados podera fa-
vorecer a monitorizacdo de acdes, resultados e até auditorias auto-
matizadas para a dete¢do/prevencdo de situacdes e comportamentos
menos consentaneos com o interesse publico.

Einquestionavel queadigitalizacdo e aautomatizacdode procedimentos
e processos sdo instrumentos muito valiosos para a eficacia e eficiéncia
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dos servicos publicos e das politicas publicas, mas é prudente registar
gue estas facilidades tecnoldgicas e digitais, ndo estdo isentas de riscos.

Sabemos que os falados algoritmos e a inteligéncia artificial, se
alimentam totalmente de informacdo recolhida das mais diversas
formas, podendo p6r em causa a privacidade e a protecdo de dados
pessoais de todos nds.

Assim, a par da digitalizacdo e da automatizacdo de processos e
procedimentos, o Estado e a administracdo publica também tém
enormes desafios na definicdo dos limites a participacdo das novas
tecnologias nas nossas vidas e na prevencao da devassa dos dados
pessoais e/ou a sua utilizacdo indevida.

Por isso, é crucial estabelecer regras e limites para a utilizacdo desses
“algoritmos e inteligéncia artificial”, sobretudo quando estejam
em causa processos/decisdes criticos que impactem direta ou
indiretamente na vida e direitos dos cidad3os.

Ndo podem as Pessoas ser substituidas por mdquinas. As facilidades
proporcionadas pelos sistemas informaticos e matemdticos devem ser
utilizadas como ferramentas de trabalho complementares a atividade
humana e no interesse e protecao dos direitos das Pessoas.

Antecipo por isso, que a DGAEP, atendendo a sua missao terd um papel
muito importante no futuro utilizando e disseminando boas praticas na
utilizacdo das novas tecnologias em proveito da governacao e gestao
da administracdo publica.

13 de setembro de 2024

Rosario Aguas



Secretario de Estado da Administragao Publica
[margo 2005 — junho 2008]
XVII GOVERNO CONSTITUCIONAL
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Joao Alexandre Tavares
Goncalves de Figueiredo

efletir sobre cinco décadas de administragdao publica, em

democracia, suprimindo um dos mais importantes periodos

reformistas e estruturantes da sua histéria configuraria uma
omissao grave e injusta para o governante que liderou o processo de
reforma entre 2005 e 2008, o Secretdrio de Estado da Administracao
Publica, Jodo Figueiredo.

Se é certo que a reflexao pessoal sobre a politica publica implementada
pelo XVII Governo Constitucional - com a identificagao das dificuldades
enfrentadas, a avaliagdo dos desenvolvimentos da AP desde o 25 de
Abril até a atualidade, ou a perspetiva de futuro e desafios que tera de
superar nos proximos anos - nos estd vedada, pelo motivo consabido,
0 mesmo nao se verifica em relagdo ao legado.

Ninguém melhor que o préprio para descrever as medidas de politica
implementadas. O que, alias, fez num artigo publicado numa separata
da Revista do Tribunal de Contas,' que reproduzimos, ainda que ndo
na integra.

1 Figueiredo, Jodo (2011) “As reformas na Administracdo Publica de 2005 a 2008:
Alguns aspetos fundamentais”, em Separata da Revista do Tribunal de Contas, n.2 52,
julho/dezembro, 2009, 22 semestre de 2009, Lisboa.



I | Medidas de politica para a AP do XVIl Governo
Constitucional

Alguns dos pressupostos subjacentes a politica de reformas na AP

As reformas concretizaram, como ndo podia deixar de ser, por razdes
constitucionais e de legitimidade politica, o Programa do Governo
entdo em funcdes. Contudo, ndo so é necessario explicitar pressupostos
subjacentes aos enunciados do programa de ag¢ao governativa, como
apresentar desenvolvimentos que, com base naqueles enunciados,
necessariamente tiveram de ser feitos.

De entre os pressupostos, destaque-se o entendimento de que a Ad-
ministragao Publica constitui um instrumento fundamental para a sa-
tisfacdo das necessidades coleti-

vas e de crescimento sustentado

da economia e de desenvolvi- , '

mento integrado do Pais. E tal 5 it\;5c50 existente em
entendimento incidia sobre to-

das as Administraces Publicas: 2005 era, em muitos

a do Estado, mas também a au-  gspetos, pa radoxal,
téonoma, e as administra¢des das com regimes por

Regides e das autarquias locais. o

] ) o vezes contraditorios —
Consciente dessa importancia, n ~
fazia-se contudo uma constata- mercé de CONCEGOES

¢3o: tendo sido objeto, ao eimpu|SOS pO||'tiCOS

longo das Ultimas décadas, divergenteseda
de inUmeras iniciativas de

reforma, em quase todos os seus influéncia de grupos de

dominios, e algumas da maior presséo com interesses

importancia, a situacdo existente ey s
'mp 14, @ situacao exi contraditérios e,
em 2005 era, em muitos aspetos,

paradoxal, com regimes por inumeras vezes,
vezes contraditorios — mercé de Opostos a interesses
concecdes e impulsos politicos .

divergentes e da influéncia de gerais.
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grupos de pressdao com interesses contraditorios e, inUmeras vezes,
opostos a interesses gerais — alguns consagrando solugdes pontuais
e, em alguns dominios essenciais, refletindo conce¢des claramente
desfasadas no tempo, mantendo matrizes fundamentais inalteradas
ha longas décadas.

Assim, por exemplo, no dominio da organizacdo administrativa da
Administracdo do Estado, a par de um movimento constante de
crescimento estrutural, sem orientacao definida, tinha-se assistido a
descaracterizacdo das op¢des organizativas fundamentais.

No dominio da gestdo dos recursos humanos, mantinham-se modelos
radicalmente diferentes dos consagrados no direito laboral comum,
reféns de um pensamento e conce¢des com décadas de existéncia
e claramente ultrapassados, mantendo-se uma fratura demasiado
vincada entre o sector publico administrativo e o sector empresarial,
publico e privado, que so contribuia para a rigidez do mercado de
trabalho e inibia a possibilidade de trocas entre os dois sectores e
as vantagens que mutuamente dai podem resultar,? para além de,
em alguns aspetos, traduzirem verdadeiras desigualdades entre
trabalhadores, sem qualquer justificacdo. Em matéria de carreiras e
remuneracdes detetava-se extrema complexidade e rigidez, com mais
de 1500 carreiras profissionais diferentes, com contetddos funcionais
muitas vezes idénticos, mas com estruturas remuneratoérias por vezes
diferentes. No sistema de carreiras e correspondentes remuneracdes
imperavam mecanismosautomaticosde progressao, incluindoasalarial,
inUmeras vezes sem relacdo de facto com os niveis de desempenho
profissional e com as capacidades orcamentais do Estado.

Mantinham-se solu¢des manifestamente injustas, por vezes iniquas e
incoerentes entre si, nomeadamente nas matérias relativas a protecao
social.

2 Refira-se, por exemplo, que as reformas introduzidas, neste dominio, no final da
década de 80 e inicio de 90 do século passado, incidindo sobretudo sobre a questdo
das carreiras e remuneragdes — em que, alids, as solugdes anteriormente em vigor
estavam completamente esgotadas — ndo abordaram a questdo dos vinculos laborais,
mantendo-se no essencial inalteradas as solugGes vigentes ha décadas, perdendo-se
alidas uma oportunidade excelente, face as positivas solucdes adotadas em matéria de
remuneracdes que a situacdo financeira do Estado permitiu consagrar.



A problematica da avaliacdo dos desempenhos, pese embora tenha
sido objeto de uma reforma entdo recente® — muito contestada, apesar
de se subordinar a opg¢des validas — nao tinha solugdes para a questdo
da avaliacdo dos dirigentes maximos e a sua articulacdo com a avaliacdo
das organizagdes.

Refira-se ainda que havia um grande desconhecimento em matéria de
dados quantitativos sobre a Administracdo e os seus efetivos, a par de
um discurso recorrente sobre excesso de efetivos, sobre desequilibrios
na sua distribuicdo e rigidez nos mecanismos de reafectacdo e
mobilidade, ndo em fungao de opg¢des individuais, mas em func¢do de
opcOes globais de gestdo dos servigos publicos.

A par destes aspetos relacionados com a gestdao de recursos afetos
as Administracbes Publicas, era geral o diagndstico de excessiva
burocratizacdo na relacdo dos cidaddaos e empresas com 0s servicos
publicos e nas dificuldades de acesso a prestacdo de servicos.

Finalmente, o diagndstico sobre a Administracdo, ndo podia desligar-se
da situacdo das finangas publicas que, em 2005, apresentava um
défice projetado para esse ano de 6,2% do PIB e as despesas com
pessoal nas Administragdes Publicas representavam 14,4% do PIB,
valor muito superior a média observada nos paises da Unido Europeia
e da OCDE. Como se sabe, as despesas com pessoal constituem uma
das componentes fundamentais da despesa publica — juntamente com
as prestacdes sociais — e por isso qualquer politica de reformas na
Administracdo Publica ndo podia, nem pode, ignorar tal vertente.*

Tais constatacbes ndo ignoravam, contudo, os inUmeros sucessos
conseguidos nas uUltimas décadas, por acao dos poderes publicos e das

3 Referimo-nos a introduzida pela Lei n.2 10/2004 de 22 de marco, correntemente
conhecida ja entdo por SIADAP.

4 Note-se que a explicitacdo desta preocupacdo ao nivel da estrutura politica do
Estado se evidenciou pela consagracdo da Secretaria de Estado da Administracdo
Publica no ambito do Ministério das Finangas, entdo designado por Ministério
das Finangas e da Administracdo Publica. Tal solugdo, ja adotada nas solucdes
governativas imediatamente anteriores, contrasta com a adotada noutros periodos
em que a mesma Secretaria de Estado, quando existente, se inseria na Presidéncia do
Conselho de Ministros ou, em periodos mais recuados e pontualmente, no Ministério
da Administragdo Interna.
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suas administragdes, na construcao do Estado de Direito Social, e em
dominios tdo diferenciados como, por exemplo, o da universalizacdo do
acesso aos cuidados de saude e dos sistemas de ensino, da construgao
de infraestruturas, do desenvolvimento dos sistemas de protecao
social, de integracao nas Comunidades Europeias...

E perante tais pressupostos — muito sinteticamente agora enunciados

— que se posiciona o Programa de Governo. Dai que inserida logo no
Capitulo | sobre “Uma estratégia de crescimento para a préxima
década”, a parte relativa a Administracdo Publica intitulava-se
“Modernizar a Administra¢do Publica para um pais em crescimento” e
enunciava trés ideias fundamentais: “facilitar a vida aos cidadaos e as
empresas”, “qualificar os recursos humanos e as condi¢des de trabalho”
e “adequar a Administracdo aos objetivos de crescimento”. Uma
analise mais detalhada de todo o texto permite destacar algumas
preocupacdes fundamentais.

Desde logo, a referéncia de que a
“modernizacdo da  Administracdo
Publica é uma peca essencial da nossa

estratégia de crescimento para o Pais”
e o reconhecimento de que “[n]ao
se trata de fazer uma mitica” grande
reforma da Administracdo Publica”, mas
de conduzir um processo reformador
feito de passos positivos, firmes e
consequentes (...)".

Assim, naquele periodo—apartirde 2005
— em regra, rejeitou-se a ideia de uma
“Reforma da Administracdo Publica” e
sempre se advogou a necessidade de
“reformas na Administracdo Publica”.
E que a reforma administrativa deve
ser entendida como uma dinamica de
reformas. Feita uma, inicia-se outra.
E, por vezes, feita uma, aprofunda-
se a seguir. E, naturalmente, feitas

a partir de 2005
—em regra,
rejeitou-se a ideia
de uma “Reforma
da Administracao
Publica” e sempre
se advogou a
necessidade de
“reformas na
Administracao
Publica”.



algumas, devem ser aperfeicoadas ou mesmo corrigidas. A percegao
da realidade varia, as necessidades coletivas evoluem e as exigéncias
de uma melhor gestao e administracdo aumentam constantemente:
mais e melhores servicos publicos, financeiramente sustentados e com
reducdo de encargos é um lema por quase todos proclamado.

Para além daqueles enunciados gerais, o Programa apresentava
inumeras medidas que concretizavam as seguintes ideias fundamentais:
simplificacdo administrativa e desburocratizacdo, melhoria dos
mecanismos de acesso a prestacdo de servicos publicos, reorganizacao
dos servigos do Estado e sua redugdo, promogao de uma cultura
de gestdo por objetivos, avaliacdo de desempenhos e recompensa
do mérito, reducdo de efetivos e reforco das condicdes da sua
mobilidade, aproximagao ao regime laboral comum, desenvolvimento
da administracao eletrénica.

Os principais dominios das reformas

Naquele periodo, assistiu-se, pois, a um conjunto de reformas que
incidiriam sobre os mais relevantes aspetos da vida administrativa.
Fazendo uma analise do que entdo se de facto se passou, pode
dizer-se que as reformas tiveram como objeto os seguintes dominios
fundamentais:

e Areorganizagao da Administragao do Estado;

A reforma dos regimes do emprego publico;

e Os sistemas de avaliacdo dos servicos publicos, dirigentes e
trabalhadores;

e A reforma dos sistemas de protecdo social;
e O recrutamento e a mobilidade dos recursos humanos;

e A simplificagdo administrativa e o desenvolvimento da
administracdo eletroénica;

e A reforma dos regimes de obras publicas e aquisicdo de bens e
servigos;

e Um novo regime de responsabilidade civil extracontratual do
Estado.
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Nestes dominios produziram-se novos regimes juridicos, mas adota-
ram-se igualmente muitas medidas de gestdo. A Administracdo Publica
nao se resume ao Direito e as
reformas administrativas nao
se bastam com alteracdes juri-

dicas. Assim, por exemplo, se ' '
na reforma dos regimes de

obras publicas e de aquisicao A Administragéo Publica

de bens e servigos, foi adotado ~
um novo Cédigo dos Contratos nNao se resume ao

Publicos (veja-se o Decreto-Lei Direito e as reformas
n.2 18/2008, de 29 de Janeiro, administrativas n3o se

que o aprovou e toda a sua re- N
gulamentacdo) que constituird bastam com alteragoes

um marco na gestdo publica e jurfdicas,

na sua relacdo com a vida eco-

nomica, também foram dados

passos muito importantes na

gestdo das compras publicas, desighadamente com o desenvolvimen-
to das unidades ministeriais de compras, dos mecanismos eletrdnicos
associados a celebracdo dos contratos e a criagdo da Agéncia Nacional
das Compras Publicas. Igualmente, no dominio da simplificagao adminis-
trativa, nunca antes se tinha assistido em Portugal a um movimento de
reformas, algumas pontuais, outras de largo alcance, como as que corpo-
rizaram no que ficou conhecido por “Programa Simplex”.

NodominiodorecrutamentoedareducdaodepessoaldasAdministracdes
Publicas, concretizou-se a regra de “2 por 1“° através de mecanismos
regulamentares adequados® que, devidamente ativados, permitiram
cumprir o objetivo de reducdo de efetivos.’

5 Com tal regra pretendia-se proceder ao recrutamento externo de um efetivo por
cada dois efetivos saidos, como ratio e mecanismo de reducgédo de efetivos.

6 Vide a Resolucio do Conselho de Ministros n.2 38/2006, publicada em 18 de abril,
que estabeleceu os procedimentos a seguir pelos servicos da Administracdo do Estado
para se obter aquele ratio de substitui¢do.

7 A evolucdo dos efetivos das Administracdes Publicas pode evidenciar-se com
os seguintes dados até 2008 (ano/n.2 de efetivos): 1935/25.588; 1968/196.755;
1979/372.086; 1988/485.368; 1996/638.938; 2005/747.880; 2007/708.507;
2008/692.279). Veja-se, designadamente o Relatério do Orcamento de Estado para



Diga-se igualmente, que as solug¢des juridicas adotadas correspondem
a novos modelos de organizacdo e gestdao da Administracdo Publica
gue, em certos dominios, como a seguir se verd, foram particularmente
inovadores, especialmente na organizacao administrativa, na gestao
de recursos humanos e na avaliacdo dos desempenhos.

Destaque-se ainda outro aspeto que s6 uma andlise muito atenta das
reformas empreendidas permite perceber: a da estreita articulacdo
entre elas, apesar de incidirem sobre dominios muito diferentes,
suportadas por um pensamento comum: assim, por exemplo, e como
abaixo em alguns aspetos se vera, hd solucdes na reorganizacdo dos
servicos do Estado que se articulam com as que foram consagradas
na reforma dos sistemas de avaliacdo; esta tem uma estreita relacao
com as solugdes adotadas na reforma do regime de vinculos, carreiras
e remuneragdes e nela ha também aspetos que tém conexao com
solucdes adotadas na reforma do regime disciplinar; a reforma dos
vinculos, carreiras e remunerag¢des, por sua vez, é fundamento de
muitas das solucGes estabelecidas no regime do contrato de trabalho
em fungdes publicas, e ambas se articulam também com aspetos
do novo regime disciplinar, com a reforma da protecao social e com
solugdes dos regimes de mobilidade.

Sé o facto de se ter empreendido um conjunto de reformas de largo
espectro, no mesmo periodo temporal, permitiu obter coeréncia no
conjunto, com algumas falhas — ha que se reconhecer — que o tempo e
correcOes ndo deixardo de colmatar.

Mas vejamos, em maior pormenor, os quatro primeiros dominios
acima referidos.

A reorganiza¢dao da Administragao do Estado

E atil relembrar que nas Ultimas décadas se assistiu a um constante
crescimento da dimensdao da Administracdo do Estado, traduzido
pela criacdo de novos servigos publicos ou pelo seu desenvolvimento

2010, pag.31inhttp://www.dgo.pt/oe/2010/Proposta/Relatorio/rel-2010.pdf. Note-se
que nos dados relativos a 2005 e anos posteriores continuaram a ser contabilizados os
efetivos que tinham relagdo juridica de emprego publico e que exerciam fungdes nos
hospitais empresarializados.
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estrutural interno. Tal crescimento, contudo, nem sempre se traduziu
em maior racionalidade da organizacdo, nem em melhores servicos
prestados, mas quase sempre se verificou impacto no aumento
da despesa publica. E correspondeu, quase sempre, a impulsos
reorganizadores pontuais ou sectoriais, o que alids contribuiu
fortemente para a fragilizacdo progressiva ou desaparecimento de um
“racional” da organiza¢cdao administrativa do Estado. Deve igualmente
dizer-se que, se é verdade que quase todos os Governos anteriores
tentaram proceder a movimentos mais gerais de reorganiza¢do, sempre
se mostraram timidos e os resultados obtidos foram muito limitados.

Impunha-se, pois, inverter essas tendéncias, visando precisamente
uma melhor e mais racional organiza¢do. Pode-se seguramente afirmar
gue a reorganizacdo do Estado que se concretizou através do Programa
de Reestruturacao da Administracao Central do Estado (PRACE) ndo
tem qualquer paralelo anterior.

A reavaliagdo estrutural

Relembre-se que foram identificados e avaliados 518 organismos
publicos,® tendo-se consagrado no final do programa 331,° apds
opcoes de criacdo, fusdo e extingdo de drgdos e servicos publicos.'° E se
aqueles organismos, antes da reforma, contavam com 5254 estruturas
internas,'! no final englobavam 3947.*2 Contudo, ndo se tratou sé de
reduzir a dimensdo organizativa da Administracdo do Estado!®* mas,
como se disse, também de a subordinar a maior racionalidade. Tal
objetivo, que é patente nas Resolucdes do Conselho de Ministros

8 170 direcBes-gerais, 93 institutos publicos e 255 outras macroestruturas (conselhos,
comissoes, estruturas de missao, etc.).

9 124 direcdes-gerais, 70 institutos publicos e 137 outras macroestruturas.

10 Ao nivel das grandes estruturas do Estado procedeu-se, pois, a uma reducio da
ordem dos 26,2% no que respeita a diregGes-gerais e institutos publicos e de 46,3%
nas outras macroestruturas. No total a reducdo foi de 36,1%.

11 Diregdes de Servicos e Divisdes ou unidades equiparadas.

12 Ao nivel das microestruturas do Estado procedeu-se, pois, a uma reducdo da
ordem dos 24,9%.

13 Deve igualmente referir-se que a reducdo das estruturas teve naturalmente
impacto na reducgdo do numero de cargos dirigentes: assim antes do PRACE foram
identificados 5984 cargos e depois da sua execucdo ficaram consagrados 4516,
significando, pois, uma reducdo de 24,5%.



n.2 124/2005, de 4 de agosto, e n.2 39/2006, de 21 de abril, assentou
na definicdo de um modelo fundamental para todos os ministérios,**
respeitando as suas especificidades e verificou-se sobretudo em
trés dominios: no reforco das funcbes de apoio a governacdo, na
reorganiza¢ao da administracao desconcentrada e na reorientacao das
funcGes de gestdo de recursos.

O reforgo das fung6es de apoio a governagao

Relembre-se que as funcdes de apoio a governacao tiveram relevancia
nointerior da Administracao, sobretudoa partirdofinaldadécadade 60,
masa partirdadécadade90foram progressivamente descaracterizadas.
A Administracdo perdeu capacidades de planeamento de médio e
longo prazo e de avaliagdo e de controlo. O seu refor¢o, no PRACE,
traduziu-se sobretudo na consagracdo em todos os ministérios de
organismos com atribuicdes em matéria de estratégia, planeamento,
avaliacdo e relagGes internacionais.’® Nas suas atribui¢Ges, surgem,
pois, relacionadas a funcdo de definicdo da estratégia para o sector
ou sectores que constituem o objeto da acdo de cada ministério com
o planeamento que o concretiza, como também a fungao de avaliagao,
na sua vertente avaliativa da estratégia e dos resultados obtidos na
execucaodoplaneado,comotambém deavaliacdo dos érgdos e servicos
publicos de cada ministério. Surgia, pois, através destes servicos, o
suporte organico a realizacdo da avaliacdo dos servicos publicos, que

14 0 modelo definia em cada ministério varios tipos de érgdos e servicos cuja
concreta natureza juridica variava, em funcdo das suas especificidades: orgdos
consultivos, servicos de apoio a governacdo (de estratégia, planeamento, relaces
internacionais, avaliacdo e inspecdo, controlador financeiro...), servigos instrumentais
de gestdo (secretarias gerais, servicos de finangas e patrimonio, servicos de
tecnologias de informacdo, centros de formacdo...) e servicos operacionais, centrais
e desconcentrados.

15 Em varios ministérios adotaram a mesma designacdo: Gabinete de Planeamento,
Estratégia, Avaliacdo e RelagBes Internacionais (GPEARI). Noutros ministérios foi
feita opgdo por designagdo mais conforme as suas especificidades: por exemplo, a
Direcgdo-Geral da Administragdo Interna no Ministério da Administra¢do Interna, a
Direccdo-Geral da Politica de Justica no Ministério da Justica, o Gabinete de Estatistica
e Planeamento da Educac¢do, no Ministério respetivo. A OCDE no seu relatério acima
referido sobre “Avaliacdo do Processo Orcamental em Portugal”, 2008, veio sublinhar
a importancia da criacdo destes departamentos para o futuro de uma moderna gestdo
orcamental.
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encontraria consagracao noutra reforma: a dos sistemas de avaliagao
(em particular o que ficou por ser designado SIADAP 1). A definic3o da
estratégia, ao planeamento e a avalia¢do, surge igualmente associada
a funcdo de relagGes internacionais — salvaguardadas as necessarias
articulagcdes com o Ministério dos Negdcios Estrangeiros - por ser bem
claro que, num contexto de integracdo europeia e de globalizacdo,
aquelas fun¢des devem contar com os dados relevantes no contexto
internacional. O refor¢co das fun¢des de apoio a governacdo passou
igualmente pela conformacao, em todos os ministérios, de servigos de
inspecdo e auditoria, subordinados ao mesmo modelo de atribuicdes
e competéncias (vide o Decreto-Lei n.2 276/2007, de 31 de julho, que
fixou esse modelo). Ha, pois, uma intencionalidade e racionalidade
especificas na estruturacao destes organismos. Tratou-se, pois, de
concretizar nestas tao importantes fungdes, um especifico pensamento
sobre a organizagdo do Estado. Assim, se cada um daqueles
departamentos, nos varios ministérios, apresenta especificidades,
todos obedecem a uma légica comum.

A reorganizacao dos servicos desconcentrados do Estado

No que respeita a Administracao desconcentrada do Estado, tenha-se
presente que durante décadas se constatou que cada ministério
tinha uma organizacdo prépria — e, por vezes, mais do que uma
— correspondendo a uma determinada divisdo territorial do pais.
Antes do PRACE registou-se a existéncia de 30 solucbes diferentes de
organizacao dos servicos desconcentrados do Estado. Esta situacdo de
irracionalidade estrutural teve, como se sabe, grandes consequéncias
nas dificuldades encontradas na coordenac¢do da formulagdo e
execucdo de politicas, sobretudo na sua dimensdo regional, e no
estabelecimento de mecanismos de articulacdo entre os varios
sectores da Administracdo do Estado, mas também entre esta e as
instancias supramunicipais e autdrquicas. Ao longo de décadas — e
repita-se: décadas — este diagndstico foi varias vezes realizado e
varias foram as tentativas de ordenar racionalmente este “caos”,
mas sem sucesso. Com o PRACE — e porque toda a Administracao
do Estado entdo esteve sob avaliacdo — foi possivel consagrar dois
modelos basicos, aos quais todos os Ministérios se conformaram: o



das “regides — plano” (NUT’S Il) e o dos distritos. De trinta modelos
passou-se, pois, para dois.

SolugGes estruturais para a gestao dos recursos

No querespeita as funcdes de gestdo dos recursos, a par da manutencao
das Secretarias-Gerais, sublinhe-se a criacdo dos “controladores
financeiros” (vide o Decreto-Lei n.2 33/2006, de 17 de fevereiro)
e a concretizagdo de uma ideia que pode ter, na Administracao
Publica, a importancia que ja revelou nas administracdes privadas:
o inicio de experiéncias de servicos partilhados. Concebidos como
entidades prestadoras de servicos nos dominios da gestao financeira,
contabilidade, gestdo e administracdao de recursos humanos e de
recursos materiais — a Empresa de Gestdo Partilhada de Recursos
da Administracdo Publica (GeRAP) e a Agéncia Nacional de Compras
Publicas (ANCP) - ndo podiam deixar de ter forma empresarial, de
forma a refletir nos seus instrumentos de gestao a sua atividade e os
seus resultados, por essa via obter as suas receitas e, no futuro, tdo
préximo quanto possivel, em concorréncia com entidades privadas
gue gueiram competir nesse mercado de servicos publicos, apds uma
primeira fase que deve ser de fixacao de regras e de modelos que todos
0s servicos publicos devem seguir, para coeréncia da acao publica e
dos sistemas de informacao.

Todo este movimento de reestruturagao foi conduzido no quadro de
diplomas legais, vindos do periodo legislativo anterior, que se entendeu
dever manter como traves-mestras - a lei da administragao direta do
Estado e a dos institutos publicos?® - e do Decreto-Lei n.2 200/2006, de
25 de outubro, que estabeleceu uma disciplina coerente das operacdes
de reorganizacao de servicos publicos e das regras a seguir em matéria
de recursos a eles afetos.

16 As Leis n.& 3 e 4/2004, de 15 de janeiro, mas que foi necessario alterar
posteriormente, por exigéncia das reformas (vide a Lei n.2 51/2005, de 30 de agosto,
os Decretos-Lei n.2 200/2006, de 25 de outubro, e n.2 105/2007, de 3 de abril, e a Lei
n.2 64-A/2008, de 31 de 31 de dezembro).
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A reforma dos regimes do emprego publico

Foi este um dos dominios em que as reformas foram mais significativas,
guer pela sua extensdo, quer pela sua novidade. Como se sabe, e ja se
referiu, no inicio da década de 90 operou-se uma importante reforma
neste dominio, em particular nas carreiras e nas remuneragdes.
Contudo, nela ndo foi praticamente tocada a problematica dos
vinculos, o que significa que a natureza do emprego publico ficou, nos
seus aspetos essenciais, inalterada. E, tanto as altera¢des introduzidas
em matéria de carreiras e de remunera¢cées como o modelo entdo em
vigor de avaliagao de desempenho deram origem ao que, na linguagem
comum, ficou conhecido por “mecanismos automaticos” de evolucdo
nas carreiras, também ja acima referenciados.

Tais mecanismos foram uma das causas para que as despesas com
pessoal das administracdes publicas tivessem estado fora de controlo:
refira-se, por exemplo, que em cada ano os competentes organismos
centrais, em matéria de orcamentacdo, ndo conseguiam fazer
previsdes, com rigor, de quanto seria a despesa total com pessoal, em
anos econdmicos futuros. Assim se chegou a uma situacdao em que
aquelas despesas representaram, em 2005, como ja se referiu, um
valor correspondente a 14,4% do PIB.

As reformas operadas a partir de 2005 incidiram pois sobre essas
dimensdes — os vinculos, as carreiras e as remuneragdes - e, por
ser matéria estritamente conexa, sobre o regime disciplinar dos
trabalhadores que exercem funcdes publicas. Pela sua importancia,
justifica-se igualmente, em matéria de vinculacao, fazer uma referéncia
mais desenvolvida ao regime do contrato de trabalho em funcdes
publicas.

A reforma dos vinculos, das carreiras e das remuneragoes

Em matéria de vinculos, carreira e remuneracdes, a reforma aprovada
—que é a mais importante e estruturadora destes dominios — assentou
nas seguintes constatacgdes:

e Reconhecimento de desnecessaria complexidade do sistema de
modalidades e submodalidadesde constituicdo darelacdojuridica



de emprego publico e, sobretudo, progressiva descaracterizagdo
das situacbes as quais eram até entdo legalmente aplicaveis.
Era ja entdo praticamente impossivel estabelecer uma distingao
conceptual clara entre as situacdes em que devia ser constituida
uma relacdo de emprego na modalidade de nomeacgao, aquelas
em que devia utilizar-se o contrato individual de trabalho por
tempo indeterminado e as demais em que se podia fazer uso das
restantes modalidades;

Relacdo muito fraca entre os mecanismos de gestao dos recursos
humanos e as necessidades da gestdo global dos servicos e muito
deficiente a relagdo entre os mecanismos de gestdo dos recursos
humanos e as capacidades orcamentais do Estado, contribuindo
para a impossibilidade de controlo da evolucdo da despesa com
pessoal e para os desequilibrios das finangas publicas;

Reconhecimento da rigidez das regras aplicdveis ao pessoal em
regime de nomeacdo, largamente maioritario na Administracao
Plblica, de que decorriam dificuldades de gestdo e pouca
flexibilidade na relacdo com as necessidades dos servicos e no
ajustamento aos niveis de desempenho revelados;

Elevado numero de carreiras com conteudos funcionais idénticos
e proliferagdo de carreiras de regime especial e de corpos
especiais, muitas vezes sem clara justificacdo funcional;

Dindmica das carreiras muito baseada na antiguidade e em
niveis de avaliacdao de desempenho generalizadamente obtidos,
o que lhe conferia natureza quase automatica, ou baseada em
concursos com procedimentos muito burocratizados;

Existéncia de varias escalas remuneratdrias contribuindo para a
pouca transparéncia do sistema de remuneracdes e um numero
excessivo de posi¢des salariais diferentes. Contribuindo para
a complexidade dos sistemas remuneratérios, constatava-se
ainda a existéncia de inumeros suplementos consagrados
frequentemente com o objetivo exclusivo de assegurar
acréscimos a remuneracao base. Por outro lado, estavam pouco
desenvolvidos os mecanismos remuneratdrios verdadeiramente
relacionados com os niveis de desempenho;
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A reforma empreendida transporta fortes inovagdes inspiradas pelas
seguintes opg¢des:

Aproximagdo ao regime laboral comum, mantendo-se,
contudo, uma intuicdo fundamental: as relagdes de emprego
com instituicdes publicas devem subordinar-se aos interesses
publicos que sdo prosseguidos. Assim, devem manter sempre
uma natureza publica;

Consagracdo de um novo modelo da gestao de recursos humanos,
com uma relagao mais forte com a gestao or¢camental, de forma
gue esta, nas dimensdes em que se relaciona com a primeira, ndo
fique dela prisioneira. Isto é: a gestdao de pessoal passou a estar
mais condicionada pelas capacidades orcamentais publicas;

Gestdo dos recursos humanos desenvolvendo-se a partir da
identificacdo das atividades e dos postos de trabalho necessarios
a prossecucdo de objetivos e obtencdo de resultados dos
servicos, através de mapas de pessoal de atualizacdo anual ou
plurianual, e progressivamente assente na definicdo de perfis de
competéncias;

Simplificacdo das modalidades de vinculagao;

Emprego publico baseado num “modelo de carreira”, mas
flexibilizado com solugGes proprias dos “modelos de emprego”;

Mais forte relagao entre evolugao nas carreiras e remuneragoes
e a avaliacdo do desempenho e a compensacdao do mérito;

Simplificacdo do sistema de carreiras;

Simplificacdo e transparéncia nos sistemas remuneratorios.

Estas opgdes foram concretizadas pela Lei n.2 12-A/2008, de 27 de
fevereiro, que estabeleceu os regimes de vinculagdo, de carreiras e
remuneragbes dos trabalhadores que exercem fungdes publicas (LVCR)
e a sua regulamentac¢do posterior; pela Lei n.2 59/2008, de 11 de
setembro, que aprovou o regime do contrato de trabalho em funcdes
publicas e o seu regulamento e pelo Decreto-Lei n.2 121/2008, de 11
de julho, que procedeu a extin¢do e fusdo de carreiras.



Destaque-se nesses diplomas - em particular na LVCR e no diploma de
extincdo e fusdo de carreiras - as seguintes solucdes:

e A consagracdo de duas modalidades de vincula¢do: a nomeacao,
para fungdes envolvendo o exercicio de poderes de autoridade e

o contrato para as demais fun-
¢Oes. Esta solugdo constituira
um marco na evolucdo da Ad-
ministracdao Publica portugue-
sa, rompendo com tradicdes de
longas décadas, em que a no-
meacdo teve um papel central
e as solugdes contratuais eram
meramente residuais. Com as
duas modalidades de vincula-
¢do ultrapassou-se igualmente
a confusdo previamente exis-
tente de varias modalidades e
submodalidades de vinculagao,
utilizadas, de facto, sem critério
claramente definido. Sublinhe-
-se que, para o exercicio das
fungdes sujeitas ao regime de
nomeacdo, ndo se poderd re-
correr ao regime de contrata-
¢do, tal como, para o inicio de
fungdes sujeitas ao regime de
contrato, ndo se poderd recor-
rer ao regime de nomeagao;

Sujeicdo a0 mesmo regime
em dominios fundamentais da
relacdo de emprego publico,

A consagracao de
duas modalidades
de vinculacdo: a
nomeacao, para
funcdes envolvendo
0 exercicio de
poderes de
autoridade e o
contrato para as
demais funcdes
(...) constituird um
marco na evolucao
da Administracao
Publica portuguesa

independentemente do tipo de vinculo: integracdo em carreiras
e respeito pelas regras legais da sua organizacdo, respeito pelas
regras de recrutamento, figuras de mobilidade geral e respeito
pelas regras gerais enformadoras do sistema remuneratério;
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A nomeacao continuou a seguir, no essencial, o anterior regime.
Todavia introduziram-se alteracdes em matéria de cessacdo
da vinculagdo, consagrando-se a cessagao por mutuo acordo,
mediante justa compensacao;

Aplicagao a todos os trabalhadores, vinculados por nomeagao
e por contrato, de um corpo comum de impedimentos e
incompatibilidades, sem prejuizo de maiores exigéncias a prever
em carreiras em que se justifiquem, independentemente da
modalidade de vinculacdo;

As nomeacOes e contratacdes de cardcter definitivo passaram
a ter um regime claro de publicitagdo em Diario da Republica.
As demais contratagdes e nomeagdes passaram a ser objeto de
publicitacdo adequada, designadamente através de afixacdo em
locais préprios dos servigos publicos;

Consagraram-se carreiras gerais e especiais e estas passariam a
substituir, em regra, as anteriores carreiras de regime especial e
COrpos especiais;

As carreiras devem ter as categorias que as exigéncias funcionais
impuserem. No caso de haver varias categorias a cada uma deve
corresponder uma especificidade funcional prépria, ainda que
abranja o conteldo da categoria inferior. Cada categoria integrara
diferentes posi¢cdes remuneratérias;

Em matéria de carreiras, reduziu-se o seu numero, dando
origem a carreiras com designacées e conteudos funcionais mais
abrangentes. Assim, foram consagradas trés carreiras gerais nas
guais se integraram as cinco anteriores e mais de 1700 outras
carreiras, muitas meramente “adjetivadas”, mas muitas também
com conteudos funcionais e estruturas remuneratdrias préprias
e muito especificas, o que se traduzia em obstaculos a uma mais
eficiente gestdo. Tal reducdo foi acompanhada pela consagracao
de mecanismos que permitem maior flexibilidade para os
trabalhadores na mudanca entre carreiras;

A dindmica das carreiras passou a estar relacionada com a gestao
dos recursos humanos em cada servico e tal gestdo passou
a articular-se naturalmente com as necessidades de gestdo



global, estando também mais condicionada pelas capacidades
orcamentais existentes e com a dindmica de avaliacbes de
desempenho;

e Consagracaode umatabelaremuneratéria Unica, em substituicao
de 22 pré-existentes, com 115 posicdes remuneratérias que
substituiriam 522;

e Consagracao dos prémios de desempenho;

e Fixagao dos principios de reforma do regime dos suplementos
remuneratorios.

O contrato de trabalho em fungées publicas

Deve fazer-se uma especial referéncia ao Regime do Contrato de
Trabalho em Funcgdes Publicas (RCTFP) e respetivo regulamento, cuja
elaboracdosetraduziunumatarefadegrande dimensao, sobretudoface
ao pouco tempo de que se dispunha para a concretizar. Relembre-se
gue o contrato passou a ser a modalidade de vinculagdo para o
exercicio da maior parte das funcgbes publicas. Através daquele
regime foi estabelecida a disciplina fundamental da relagdo laboral de
centenas de milhares de trabalhadores. Aquele regime deveria traduzir
a preocupacao de aproximagao ao regime laboral comum, mas ao
mesmo tempo considerar as especificidades da Administracdo Publica.
Dai que se tenha estabelecido a natureza administrativa do contrato,
encontrando-se uma solucdo equilibrada que protege os interesses
publicos e previne desequilibrios que a “privatizacdo” das relagGes
de emprego poderia gerar, como se tem observado noutros paises.
Tratou-se, pois, de adaptar os, entdo vigentes, Cédigo do Trabalho e
seu Regulamento a realidade da prestacdo de trabalho nas instituicdes
publicas. (...) Refira-se ainda que, por disposicao legal especifica,
todos os trabalhadores que ndo exercessem func¢des de autoridade!’
transitaram para a modalidade de vinculagdo contratual, mantendo,
por questdes de conformidade constitucional, o seu regime anterior
em matéria de cessacao da relacao juridica de emprego, de protecao
social e de colocacdo em situacdo de mobilidade especial.

17 As referidas no artigo 102 da Lei n.2 12-A/2008, de 27 de fevereiro.
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O RCTFP inspira-se nas seguintes preocupacdes fundamentais:

e Aproximacdo ao regime laboral comum, como ja se referiu;

e Combate as situagbes de precariedade no dominio do emprego
publico;

e Manutencao e reforco dos direitos dos trabalhadores;

e Criacdo de condicbes para o desenvolvimento da contratacdo
coletiva na Administragdo Publica;

e Consagracdao de um quadro juridico claro da intervencdo das
associagoes sindicais e da acao dos seus dirigentes.

Sublinhem-se apenas alguns aspetos do RCTFP. Com o novo regime
consagram-se como fonte de direito, aplicaveis aos contratos
de trabalho agora “em func¢des publicas”, os instrumentos de
regulamentacdo coletiva de trabalho - mas ndo os usos laborais -,
0 que consubstanciou uma importante alteracdo no dominio das
relagdes juridicas de emprego publico, até entdo caracterizadas pela
sua natureza exclusivamente estatutaria e, logo, imunes a formas
convencionais de auto-composicao coletiva das condi¢des de trabalho.
Ora, tendo-se adotado o contrato de trabalho como a modalidade-
-regra de vinculagdo na Administracdo Publica, passou a garantir-se
aos trabalhadores que exercem func¢bes publicas, na modalidade de
contrato, o exercicio do direito de contratacdo coletiva.

Foi, todavia, alterada a tipologia de instrumentos de regulamentagao
coletiva de trabalho prevista no Cdédigo de Trabalho. Assim, por
exemplo, quanto aos instrumentos de regulamentagdo coletiva de
trabalho negociais, no lugar de convencgdes coletivas foram previstos
acordos coletivos de trabalho — que, por sua vez, podem ser acordos
coletivos de carreira, quando aplicaveis a uma carreira ou a um conjunto
de carreiras, independentemente dos 6érgdos ou servicos onde os
trabalhadores nelas integrados exercam funcdes, ou acordos coletivos
de entidade empregadora publica, quando aplicaveis a uma entidade
empregadorapublica,comousem personalidadejuridica-mantendo-se
os demais instrumentos de regulamentacdao coletiva de trabalho
negociais previstos no Cédigo do Trabalho, o acordo de adesdo e a
decisdo de arbitragem voluntaria. Relativamente aos instrumentos de



regulamentacao coletiva de trabalho ndo negociais, foi mantido apenas
o regulamento de extensdo e a decisdo de arbitragem necessaria.

No que respeita as relagbes entre a lei e os instrumentos de
regulamentacdo coletiva de trabalho, optou-se por afirmar a regra de
gue os instrumentos de regulamentacdo coletiva de trabalho podem
afastar as normas do RCTFP, desde que aqueles estabelecam condigdes
mais favoraveis para o trabalhador e do RCTFP ndo resulte que as
mesmas ndo podem ser afastadas.

Como ja estabelecia a Lei sobre vinculos, carreiras e remuneracgoes, o
contrato de trabalho é, por regra, celebrado por tempo indeterminado.
O contrato a termo resolutivo é a excec¢do. Assim, mantiveram-se as
regras especiais aplicaveis ao contrato de trabalho a termo resolutivo ja
anteriormente previstas, que visam, no essencial, adequar o regime de
contratacdo a termo no ambito da Administracdo Publica as exigéncias
de interesse publico e, sobretudo, conformar aquele regime com o
direito constitucional de “acesso a funcao publica, em condicdes de
igualdade e liberdade, em regra por via de concurso”.®®

Assim, o contrato de trabalho em funcdes publicas a termo resolutivo
so pode ser utilizado nas situagdes expressamente previstas no RCTFP,
tem exigéncias qualificadas de forma, ndo esta sujeito a renovagao
automatica, caducando no termo do prazo estipulado, e n3ao se
converte, em caso algum, em contrato por tempo indeterminado.
Contudo, neste dominio, deram-se dois passos de maior relevo no
combate a precariedade no emprego publico. Por um lado, o contrato
a termo certo passou a ter a duracdao maxima de trés anos, incluindo
renovacdes, sem prejuizo do disposto em lei especial, para situacdes
muito especificas que nestas se venham a consagrar. Por outro,
estabeleceu-se, em norma transitdria, que para os contratos em vigor
cuja renovagao implique duragdao superior a cinco anos, em certas
situacdes, sdo os servicos obrigados a publicitacdo de procedimento
concursal para ocupagdo de postos de trabalho a que corresponda
relacdo de emprego por tempo indeterminado.

18 Artigo 472 n.2 2 da Constituicdo.
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O contrato a termo ndo pode, em caso algum, converter-se em
contrato por tempo indeterminado, como acima se disse. Contudo,
prevé-se que o trabalhador contratado a termo que se candidate
a procedimento concursal de recrutamento, publicitado durante a
execuc¢ao do contrato, ou até 90 dias apds a cessacao do mesmo, tem
preferéncia em caso de igualdade de classificacado.

Deve sublinhar-se que se manteve o regime de acidentes de trabalho
e de doengas profissionais anteriormente em vigor na Administragcao
Publica, mas o RCTFP introduziu uma alteragdao fundamental: tal regime
passou a abranger, ndo apenas os entdao designados funcionarios e
agentes, mas todos os trabalhadores que exercem funcdes publicas,
independentemente da respetiva modalidade de constituicao da
relacdo juridica de emprego publico. De facto, ndo existiam razdes
que justifiquem a atribuicdo as entidades empregadoras publicas da
responsabilidade pela reparacdo dos danos emergentes dos acidentes
de trabalho e das doencas profissionais, no caso dos trabalhadores
nomeados, e a transferéncia da responsabilidade para entidades
seguradoras, no caso dos trabalhadores contratados. A opg¢ao pela
manutengdo do principio da ndo transferéncia da responsabilidade
para entidades seguradoras — como principio geral, pois mantém-
-se a possibilidade de transferéncia da responsabilidade em casos
devidamente justificados, desde que tal se revele mais vantajoso - é
ainda justificada pelo nimero reduzido, sobretudo se comparado com
outros sectores de atividade, de acidentes de trabalho ocorridos no
ambito da Administracdo Publica. E, pois, uma solu¢do mais favoravel
para os trabalhadores e mais favordvel para as entidades empregadoras
publicas.

Finalmente, no dominio das causas de cessacao do contrato, afastaram-
-se as disposicées do Cddigo do Trabalho relativas ao despedimento
por facto imputavel ao trabalhador, aplicando-se aos trabalhadores
contratados, como aos trabalhadores nomeados, o Estatuto Disciplinar.
Garantiu-se, assim, que todos os trabalhadores que exercem funcdes
publicas, qualquer que seja a modalidade de constituicdo da suarelacao
juridica de emprego publico, ficam sujeitos aos mesmos deveres e, no
essencial, aos mesmos procedimentos disciplinares e san¢des.



Em matéria de despedimento coletivo e de despedimento por extin¢do
de posto de trabalho, manteve-se o regime em vigor nesta matéria, ja
previsto na Lei n.2 23/2004, de 22 de junho.

A reforma do regime disciplinar

Em matéria disciplinar, relembre-se que estavam em vigor dois
regimes disciplinares diferentes: um para os nomeados (o anterior
estatuto disciplinar da func¢do publica) e outro para os contratados (o
do Cddigo do Trabalho). Relembre-se igualmente que havia situacoes
— resultantes da confusao ja vivida no dominio dos vinculos —em que,
Nnos mesmos servicos e para as mesmas funcdes, podiam coexistir
trabalhadores com diferentes regimes disciplinares. O novo estatuto
disciplinar — aprovado pela Lei n.2 58/2008, de 9 de setembro - seguiu,
pois, a opcao de um sé estatuto para os trabalhadores que exercem
funcdes publicas, fundando-se no facto de que todos estdo ao servico
de interesses publicos e, por isso, consagrou um elenco de deveres
comuns para todos, independentemente da modalidade da vinculacao.
Esta passou a ser so relevante para certas especificidades, quanto aos
procedimentos e quanto as sancdes aplicadas.

Relembre-se igualmente que o novo estatuto disciplinar, para além
de fazer a adequacgdo dessa disciplina ao novo regime de vinculagao
e de carreiras, teve preocupacdes de simplificacdo e de celeridade na
tramitag¢do dos procedimentos disciplinares — vejam-se as novas regras
em matéria de instauracao, prescricao e de conclusao dos procedimentos
- e, também aqui, de aproximagao ao regime laboral comum. Registe-se
ainda que é com este novo estatuto que desaparece do elenco dos
deveres o dever de sigilo, substituido pelo dever deinformagdo, conforme
exigéncia da Constituicdo. Desaparecem também san¢bes notoriamente
obsoletas, como a aposentagao compulsiva. Finalmente, reforcou-se a
posicdo do advogado constituido no procedimento disciplinar.

A entrada em vigor daqueles diplomas legais teve igualmente um
efeito “saneador” da ordem juridica. Efetivamente, aqueles 4 diplomas
revogaram expressa e integralmente 110 diplomas anteriores onde
se concentravam as correspondentes matérias e muitas centenas de
outras disposicoes.
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As reformas no dominio de emprego publico transportaram
a Administracdo Publica portuguesa para um novo nivel de
desenvolvimento, mais consentaneo com os desafios que o Pais esta
a enfrentar neste novo século. Certamente que sera necessario fazer
ajustamentos. Mas nao ter realizado esta reforma teria significado
a cristalizacdo irracional de solu¢des do passado e um perigo para a
evolucdo das instituicdes publicas portuguesas.

Os sistemas de avaliagdo dos servicos publicos, dirigentes e
trabalhadores

N3o se pode dizer que as preocupacodes relativas ao desempenho dos
servicos publicos e a sua avaliagdo sejam novas. Mas como se sabe,
nos tempos mais recentes, tais preocupac¢des ganharam especial
importancia no ambito dos movimentos de reforma inspirados no
pensamento da “Nova Gestao Publica” e da “Reinvengao Governativa”.
A abordagem tradicional da avaliagdo dos servigos centrava-se nos
processos e na sua conformidade com as leis e os regulamentos.
Acontece que a tradicional “Administracdo dos meios” deu lugar,
cada vez mais, a “Administracdo por resultados”. De uma “légica de
conformidade” passdmos para uma “légica de economia, eficicia e
eficiéncia”. Na Administracdo, desenvolveram-se principios e praticas
de “gestao por objetivos” e a avaliagdo passou a ser uma das suas
fases, baseada nos resultados obtidos.

O sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho estabelecido pela
Lei n.2 66-B/2007, de 22 de dezembro, e pela regulamentagdo que se
Ihe seguiu (Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho
na Administracdo Publica — SIADAP), insere-se neste movimento,
apresentando trés caracteristicas fundamentais: articula-se com o
ciclo de gestdo, estd centrado em objetivos e em resultados e exige o
estabelecimento prévio de indicadores de desempenho.

Masapresentaainda uma caracteristicamuitoinovadora (tantonoplano
nacional, como no internacional): € um sistema integrado, pois aponta
para a relacdo entre a avaliacdo de desempenho das organizacgdes, a



dos dirigentes e a dos demais trabalhadores.’ E a articulagdo entre
estes trés dominios de avaliacdo traduz-se em mecanismos previstos
pela lei que atuam, particularmente, em dois momentos:

e No da fixacdo de objetivos, na medida em que os que sdo
prosseguidos pela organizacdo produzem impacto nos que
devem ser definidos para os dirigentes e para os trabalhadores;

* No da avaliagdo, ja que os resultados obtidos pelo servico se
refletem na avaliacdo dos dirigentes e na avaliacdo dos

trabalhadores.

Sublinha-se que é a primeira vez
gue se estabeleceu, em geral, me-
canismos de avaliagdo dos servi-
cos e dos dirigentes superiores:
aquela baseada no Quadro de
Avaliacdo e Responsabilizacado,
definida pela lei e pelo servico;
esta baseada na Carta de Missao
que o dirigente recebe quando
toma posse.

Refira-se ainda que o sistema con-
cebido consagra uma larga mar-
gem de flexibilidade que permite
a sua adaptagdo, com respeito pe-
los seus principios fundamentais,
as especificidades dos servicos,
com a consciéncia de que a Admi-
nistracao Publica integra realida-
des muito diversas.

Deve igualmente referir-se que,
no que respeita a avaliacdo de de-
sempenho dos trabalhadores, no
essencial adotou-se o regime ja

é a primeira vez que
se estabeleceu, em
geral, mecanismos

de avaliacdo dos
servicos e dos
dirigentes superiores:
aquela baseada no
Quadro de Avaliacao

e Responsabilizacao,
definida pela lei e pelo
servico; esta baseada
na Carta de Missao
que o dirigente recebe
quando toma posse.

19 Daf que o sistema (SIADAP) consagre trés subsistemas: o SIADAP 1 (avaliacdo dos
servicos), SIADAP 2 (avaliacdo dos dirigentes) e SIADAP 3 (avaliacdo dos trabalhadores).
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anteriormente aprovado, embora com simplificagdes que a experién-
cia aconselhou. (...) Neste plano, ndo deve deixar de se referir a con-
sagracao de “quotas” para classificagdes, muitas vezes denunciadas
como um mecanismo injusto, na medida em que condiciona o proces-
so avaliativo. Sendo um mecanismo imperfeito, as quotas justificam-se
inteiramente: por um lado tem de se aceitar que os trabalhadores nao
tém todos os mesmos niveis de desempenho. H4 os excelentes, hd os
bons, hd os medianos e - ndo se fugindo a questdo - hd os medio-
cres. Deve ser feita diferenciacao, pois ndo sendo assim cometem-se
injusticas, penalizam-se os melhores e estimula-se a mediocridade.
Por outro, duas décadas de experiéncia em Portugal de avaliagdo na
Administracdo sem quotas, deram resultados bem conhecidos: todos
— ou quase todos — eram classificados nos niveis maximos. Tal situa-
cdo redundava no absoluto descrédito da avaliacdo, no desprestigio do
exercicio de funcdes publicas e, como as carreiras estavam associadas
a esses mecanismos, na constante e descontrolada subida da despesa
publica. Sendo um “mal”, as quotas sdo um “mal menor”. E relembre-
-se que as “guotas” que se fixaram foram sé para as classificacGes mais
elevadas. (...)

Destaque-se ainda um outro aspeto, porque suscitou grande polémica:
a previsdo, no novo estatuto disciplinar, de instauracdo de processo de
averigua¢des quando um titular de cargo dirigente ou outro trabalhador
obtenha duas avaliacGes de desempenho negativas consecutivas. Visa
tal processo averiguar se, subjacente a tal avaliagao, ocorreu a violagao
de deveres funcionais e, se tal tiver acontecido e verificados os demais
pressupostos, desencadeando-se as consequéncias legalmente
previstas. Visou-se com essa solucdo vincar a seriedade dos processos
de avaliacdo e fazer face aos desempenhos com avaliagdo negativa que,
até entdo, pelo menos legalmente, ndo acarretavam consequéncias
gravosas em termos de manutenc¢ao da relagdao de emprego. Apesar
das cautelas e quase timidez com que tal solucdo foi consagrada, a
polémica suscitada foi das mais agrestes, pois rompeu com fundas
tradicOes da vida administrativa.?°

20 Refira-se que em AdministracBes de outros paises, mesmo com a mesma tradicdo
administrativa fundamental, a atribuicdo de avaliacdes negativas acarreta de imediato
consequéncias gravosas na manutencgado da relagdo de emprego.



Esta reforma, dificil de conceber e mais dificil ainda de executar face
a sua complexidade, mas também enfrentando resisténcias bem
conhecidas, visou reforcar uma cultura de gestao por objetivos, de
avaliacdo, de responsabilizacdo e de prestacdo de contas.

A reforma dos sistemas de protec¢ao social

Passado ja algum tempo sobre as medidas tomadas neste dominio das
reformas, tao importante para a concretizagao dos valores da justica
e da igualdade numa sociedade, havera muitas pessoas que ainda se
lembrardo de que, até elas serem tomadas:

* Em regra, os trabalhadores que exerciam fun¢Ges publicas se
podiam aposentar cinco anos mais cedo (aos 60 anos) do que os
restantes trabalhadores (aos 65)?

* Para além deste regime geral mais favoravel — que soé
irresponsavelmente se poderia alargar aos demais trabalhadores
ou mesmo manter, como certos sectores reivindicavam -—
existiam 32 regimes especiais mais favordveis, que permitiam a
aposentacdo de certos grupos profissionais, nuns casos a partir
dos 50/51 anos, noutros aos 55 anos e noutros aos 57 anos de
idade?

e Para além de regimes especiais relacionados com o requisito da
idade, havia igualmente regimes especiais relativos ao tempo
de servigo necessario, com bonificacdes entre 20% e 25%, que
conduziam a atribuicdo de pensdes por inteiro a carreiras reais
inferiores a 30 anos?

e Para além dos regimes relativos a velhice, invalidez e morte,
a protecdao social nas demais eventualidades (doenca,
maternidade, acidentes de trabalho, doencas profissionais e
desemprego) dos trabalhadores que exerciam fungdes publicas,
seguia basicamente dois regimes — o da funcdo publica e o da
seguranca social — em funcdo da data e do titulo de vinculacdo
e, em algumas situacdes, ndo havia protecdo alguma? E, em
algumas situacdes ainda, o mesmo trabalhador tinha um regime
de protecdao, numas eventualidades e outro regime, noutras?
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E que havia solugdes diferentes, igualmente em matéria de
organizacdo da protecdo social e dos sistemas de financiamento?
E que estas situacdes podiam coexistir no mesmo servigo publico?

Pergunta-se ainda se, para além da protecao social propriamente dita,
alguém se lembrard ainda de que:

A par do sistema de protecdo de saude que a ADSE traduz para
a generalidade dos trabalhadores que exercem fungdes publicas,
e que o Estado, como entidade empregadora, deliberadamente
quis manter, existiam subsistemas de protecdo da saude, em
regra muito mais favordveis, para certos grupos profissionais e
que financeiramente eram insustentaveis?

Existia uma ac¢do social complementar dispersa por seis servicos
sociais diferentes, cobrindo todos os ministérios, mas cada um
oferecendo beneficios diferentes, sem qualquer coeréncia?

Provavelmente muitas pessoas se lembrardo destes factos, tanto mais
que rara € a semana que passa que nao surjam vozes, mais ou menos
veladamente, a advogar o regresso a essas situagdes anteriores.

A situacdo era de facto cadtica, e seria risivel, se ndo fosse injusta e
insustentdvel. Por isso, se produziram as reformas da protecao social
gue envolveram em especial:

Afixacdo de um quadro geral de disciplina e evolug¢do da protecao
social que, por razdes diversas, s6 viu a luz em 2009 com a Lei
n.2 4/2009, de 29 de janeiro;

As alteracbes ao estatuto de aposentacdo desencadeadas
sobretudo a partir da Lei n.2 60/2005, de 29 de dezembro, e a
reforma dos regimes especiais de aposentacdo concretizada
também em 2005, através dos Decretos-Lei n.2s 157, 159, 166,
219, 220, 221, 229 e 235;

A reforma dos subsistemas de satude concretizada, em especial,
pelos Decretos-Lei n.2¢ 158, 167 e 212, todos de 2005;

A aprovacdo do novo regime de agao social complementar pelo
Decreto-Lein.2122/2007, de 27 de abril e a fusdo dos seis servicos
anteriores de acdo social complementar nos Servicos Sociais da



Administracdo Publica, operada pelo Decreto Regulamentar
n.2 49/2007, de 27 de abril.

Refira-se finalmente que é, neste perio-
do que, pela primeira vez, se consagra, . l

para toda e qualquer situacdo, a pro- i i

tecdo no desemprego de quem tenha e, neste pe”Odo
exercido fung¢des publicas, o que se fez que, pela primeira
através da Lei n.2 11/2008, de 20 de

fevereiro, e que se permite a todos os VEz, S€ consagra,
trabalhadores que exercem fun¢des pu-  Pdfad toda e

blicas a inscricdo na ADSE, independen- qua|quer situagéo,
temente da modalidade de vinculagao. ~

Todas estas reformas inspiraram-se em a prOtegao no
preocupacdes de convergéncia de regi- desemprego
mes, progressividade, salvaguarda de de quem tenha
direitos e de reforgo de sustentabilidade . -
financeira da protecdo social e prosse- exercido fungoes
guindo valores de justica e de igualdade. pl] blicas

Dialogo, trabalho e comunica¢ao na complexidade

O que agora se disse pretende ajudar a interpretacdo do movimento
de reformas na Administracdo Publica empreendido a partir de 2005,
num contexto muito dificil de necessaria reduc¢do do défice orcamental
publico.? Cré-se que é patente a complexidade de situacdo de partida
e das reformas empreendidas. Das que foram j& sumariamente

21 Refira-se que o défice do Orcamento de Estado em 2008 foi fixado em 2,7% do
PIB e as despesas com pessoal nesse ano passaram a representar 11,1 % do PIB
(em 2005, os valores verificados foram, respetivamente, de 6,1% e 14,4 %, como
acima se referiu). Contudo, este valor de 11,1% deve ser colocado em perspetiva e
sujeito a correcdo face ao movimento de empresarializacdo dos hospitais. Veja-se
o Relatério do Banco de Portugal 2007, onde se refere, no quadro 3, p. 151, que o
valor das despesas com pessoal em 2007, corrigido do efeito da empresarializacdo
dos hospitais, foi de 12,8 %, representando mesmo assim, em dois anos, uma redugdo
de 1,6 pp. Vide igualmente o Relatdrio do Banco de Portugal 2008, em que no Quadro
6.3.1., se refere que as despesas de pessoal, corrigidas do mesmo efeito, em 2008,
constituiram 12,9 % do PIB. Repita-se, contudo, que, na contabilizacdo de efetivos que
ao longo dos anos foi sendo feita e publicitada, sempre se incluiram os efetivos que,
nos hospitais empresarializados, mantinham relagdo de emprego publico.



administragio publica 1974-2024 REFLEXOES POLITICAS

apresentadas, mas sem esquecer muitas outras, nos mais diversos
dominios: as relativas ao estatuto do pessoal dirigente, aos mecanismos
de mobilidade geral e especial que permitem aos servigos racionalizar
os seus efetivos e aos trabalhadores encontrar novos postos de
trabalhos, dentro ou fora da Administracao — incluindo a possibilidade
de os ativar por op¢do voluntaria e a sua aplicacdo também ao pessoal
em regime de contrato — a formacao de dirigentes, aos regimes de
faltas, férias e licencas e de duracdo e horario de trabalho, em matéria
de refor¢co de competéncias de autarquias locais, no regime de finangas
regionais e locais, no acesso aos documentos administrativos, no
patrimonio do Estado, na regulamentacdo do sector empresarial, em
matéria de responsabilidade civil extracontratual do Estado... Perante
tal complexidade e dimensao, trés palavras importa registar:

e Trabalho, esforcado, mas exaltante, para melhorar a
Administracdo e bem servir o Pais, por todos aqueles que
prepararam, impulsionaram e decidiram as reformas e por todos
aqueles que depois as aplicam num esforco quotidiano e que
nunca finda, dos niveis mais altos da Administracao do Estado,
aos locais mais reconditos da administracdo autarquica;

e Didlogo, naturalmente dificil, entre o Estado empregador e
as associa¢des sindicais mais amplamente representativas
dos trabalhadores, mas que obteve resultados positivos em
importantissimas matérias, com a construcdo de solugdes de
compromisso entre as partes negociadoras. Passada a “espuma
dos dias” relembre-se que foi possivel celebrar onze acordos
sindicais em seis dominios: na reforma dos vinculos, carreiras
e remuneragles, nos sistemas de avaliagdo, no regime de
contrato de trabalho em fungbes publicas, no diploma de fusdo
de carreiras, no estatuto disciplinar e na lei-quadro da protegdo
social;

e Comunicacdo, finalmente, com o Pais, através dos oérgdos
de comunicacdo social, cujos profissionais quase sempre
perceberam a complexidade e dimensdo dos trabalhos e que,
sem quebra da sua independéncia, seguiram, em regra com
generosidade, o esfor¢co desenvolvido.



Finalmente, diga-se que se estd convicto que as reformas referidas
corresponderam a necessidades do Pais e da sua Administracdo
Publica. Mas tem-se consciéncia de que ndo hd trabalhos nem reformas
perfeitas. A todo o momento devem ser aperfeicoadas e sobretudo
deve haver perseveranca no seu desenvolvimento,? mantendo
espirito de inovacdo, respeito pelas matrizes fundamentais da nossa
ordem administrativa, atencdo a evolucdo das AdministracGes mais
avancadas e prosseguindo sempre uma melhor gestdo publica. Foi
com esse espirito que se conceberam, concretizaram e aprovaram as
reformas”.

Margo de 2010

Joao Figueiredo

22 No relatério da OCDE acima referido sobre “Avaliacdo do Processo Orgcamental
em Portugal” refere-se: “(...) é essencial que as reformas — no dominio do processo
orcamental e no conjunto da administragdo publica — continuem o seu percurso e
sejam integralmente implementadas na pratica, especialmente considerando o atual
clima econdmico menos favordvel. A inagdo néo é uma opg¢do para Portugal, sendo
vital o apoio politico a continuagéo das reformas”.






Secretario de Estado Administragao Publica
[junho de 2008 - junho de 2011]
XVII E XVIII GOVERNOS CONSTITUCIONAIS
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Goncalo André
Castilho dos Santos

Publica nos XVII e XVIII Governos Constitucionais (junho de

2008 a junho de 2011). Tive, portanto, o privilégio de trabalhar
de perto com as equipas da DGAEP, lideradas pelas Dras. Teresa Nunes
e Carolina Ferra, enquanto Diretoras-Gerais da DGAEP, durante aquele
mandato governamental. Agradeco o convite para me associar a esta
publicacdo comemorativa e saldo calorosamente a DGAEP (sucessora
da DGFP e da DGAP) por esta iniciativa e pelo seu percurso institucional
de décadas de meritdrio servico publico, em particular no decisivo
apoio a concecdo e a execugdo, nos Ultimos 50 anos, das politicas
publicas para a administracdo publica em Portugal.

E xerci as funcGes de Secretario de Estado da Administracdo

I | Medidas de politica para a AP dos XVII e XVIII
Governos Constitucionais

Quando assumi, em junho de 2008, fun¢des como Secretdrio de Estado
da Administracdo Publica (SEAP), sucedendo nesse cargo ao entretanto
saudosissimo Dr. Jodo Figueiredo, sabia que a minha principal missao
seria a de, por um lado, completar o roteiro de iniciativas de natureza
legislativa que foram sendo ambiciosamente impulsionadas, a partir
da lideranca do Ministério das Financas e da Administracao Publica,
logo desde o inicio do mandato do XVII Governo Constitucional (margo
de 2005) e, por outro lado (o que, adiante-se ja, veio depois a acelerar



decisivamente no periodo do XVIIl Governo Constitucional), assegurar
a execucdo, no dia a dia dos organismos e servicos publicos, dos
novissimos normativos que entretanto tinham sido aprovados pela
Assembleia da Republica e pelo Governo no ambito das reformas em
curso para a administracdo publica.

Com efeito, o Programa do XVII Governo, na parte relativa a
administracdo publica (“Modernizar a Administracdo Publica para um
pais em crescimento”), enunciava como principais objetivos politicos
“facilitar a vida aos cidaddos e as empresas”, “qualificar os recursos
humanos e as condi¢es de trabalho” e “adequar a Administracao aos
objetivos de crescimento”. O trabalho a prosseguir na agao governativa
deveria, ainda, assumir que “a moderniza¢do da Administracdao Publica
€ uma peca essencial da [nossa] estratégia de crescimento para o Pais”
e o reconhecimento de que “[n]ao se trata de fazer uma mitica “grande
reforma da Administracdo Publica”, mas de conduzir um processo
reformador feito de passos positivos, firmes e consequentes (...)”. Nesse
contexto, apresentavam-se varias medidas que permitiriam concretizar
as pretendidas politicas publicas para a administragao publica, como
o sejam a simplificacdo administrativa e a desburocratizacdo, a
melhoria dos mecanismos de acesso a prestacdo de servicos publicos,
a reorganizacao dos servicos do Estado e a sua redugao, a promocao de
uma cultura de gestdo por objetivos, a avaliacdo de desempenhos e a
recompensa do mérito, a reducao de efetivos e o reforco das condicdes
da sua mobilidade, a aproximacdo ao regime laboral comum, bem
como o desenvolvimento da administragao eletrdnica.

As reformas no ambito da atividade da administracdo publica
incidiam, portanto, a nosso ver, no decurso do mandato do XVII
Governo Constitucional, em seis principais dominios: a reorganizacdo
da Administracdo do Estado; a reforma dos regimes do emprego
publico; os sistemas de avaliacdo dos servicos publicos, dirigentes
e trabalhadores; a reforma dos sistemas de protecdo social; o
recrutamento e a mobilidade dos recursos humanos; a simplificacdo
administrativa e o desenvolvimento da administracdo eletrdnica.

Precisamente, enquanto SEAP e em estreita articulagdo com a DGAEP,
concentrdmos o nosso esforco, prioritariamente, em assegurar a efetiva
entrada em vigor, em janeiro de 2009 e nos meses subsequentes,
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da Lei dos Vinculos, Carreiras e Remuneracdes (LVCR) e conexo
diploma da fusdo de (centenas de) carreiras, do Regime do Contrato
de Trabalho em Funcdes Publicas (RCTFP), da Lei da Protecdo Social
dos trabalhadores que exercem fungdes publicas e do novo Estatuto
Disciplinar (este, por sua vez, o diploma que justificou, logo em junho
de 2008, o meu primeiro debate parlamentar, em representacdo do
Governo, na defesa desse projeto legislativo!).

A substituicdao de cerca de 1700 carreiras e corpos especiais por trés
carreiras gerais e um conjunto muito mais circunscrito de carreiras
especiais, a integragdo num Unico estatuto disciplinar para todos
os trabalhadores que exercem fungbes publicas (ainda que com
especificidades e adapta¢des para um conjunto limitado de carreiras
especiais), substituindo mais de uma centena de diplomas de
conteudo disciplinar, ou ainda a substituicdo de mais de 520 posi¢des
remuneratdrias, dispersas por dezenas de tabelas remuneratérias no
Estado, por 115 posi¢cdesremuneratériasna(nova)tabelaremuneratéria
Unica para trabalhadores que exercem funcbes publicas ou a fusdo
dos seis servigos anteriores de agdo social complementar nos Servigos
Sociais da Administracdo Publica sdo alguns exemplos das mudancas e
reformas implementadas naquele intensissimo periodo de legiferacao,
regulamentacdo, esclarecimento incansavel pela DGAEP de duvidas
por parte de servicos e de trabalhadores, de negociacdo aprofundada
e didlogo social com estruturas representativas dos trabalhadores e
de resposta ao escrutinio publico e politico em relagdo as multiplas e
complexas vertentes das reformas em curso no periodo 2005-2010.

Em jeito de sintese, a dindmica das carreiras na administracdo publica
passou, assim, a estar relacionada com a gestdo dos recursos humanos
em cada servico, com manutencdo da respetiva natureza publica e
subordinada ao superior interesse publico, mas em estreita articulagdo
com as necessidades de gestao global, designadamente baseada em
servicos partilhados (encabecados pela Empresa de Gestao Partilhada
de Recursos da Administracdo Publica (GeRAP) e pela Agéncia Nacional
de Compras Publicas (ANCP)), estando também mais condicionada
pelas capacidades orcamentais existentes e com a dinamica de
avaliacOes de desempenho dos servigos, dos dirigentes e dos restantes
trabalhadores.



A continuidade destas linhas estratégicas e de reformas entre o XVII
e o XVIIl Governos Constitucionais é evidente, ainda que, a partir de
2009, os objetivos se centrassem, cada vez mais, na implementac¢ao das
medidas legislativas gizadas e aprovadas no referido periodo 2005-2008,
bem como, sempre que necessario, no ajustamento ou adaptacdo de
regras gerais face as especificas necessidades com que as administracoes
publicas, com mais de seis centenas de milhares de trabalhadores,
necessariamente se confrontavam na atividade quotidiana.

Assim, relativamente as principais medidas de politica para a
administracdao publica, a cargo do XVIII Governo Constitucional —
detalhando-se também, é certo, de seguida a propdsito das principais
dificuldades enfrentadas na sua implementagdo no periodo 2009-2011
— permito-me destacar as seguintes, a par do anuncio do lancamento
de um programa de 5000 estagios na Administracdo Publica no
correspondente periodo governativo 2009-2013:

e A consolidacdo da cultura de avaliacdo do desempenho dos
servicos dos dirigentes e dos trabalhadores, assumindo a gestdo
por objetivos e a necessidade de mecanismos de diferenciacao
do desempenho nos varios universos de avaliados, num quadro
de uma maior autonomia e responsabilizacdo dos dirigentes na
gestao dos seus organismos;

e A aposta na formagdo e valorizagdao dos recursos humanos e
reforco da sua empregabilidade, prosseguindo uma estratégia
de racionalizagdo do universo dos trabalhadores em fungdes
publicas, mantendo para isso como referencial a contratacdao
de um novo trabalhador por cada dois que se desvinculam da
administracao publica;

e A conclusdo da estratégia de combate a precariedade laboral na
administracdo publica (no seguimento da reducdo efetuada, pelo
XVII Governo, de recibos verdes em aproximadamente 30%);

e O aproveitamento do potencial da gestdo partilhada de recursos,
bem como da posicdo e poder negocial da administracdo publica,
tendo em vista concretizar as economias e o servigo mais
profissional que advém da gestdo centralizada dos seus recursos
financeiros, patrimoniais e humanos;
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e A prossecucdao da convergéncia entre sistemas de protecdo
social do setor publico e do setor privado, com destaque para
a protecdo na parentalidade dos trabalhadores que exercem
funcGes publicas, conforme legislacdo depois aprovada em abril
de 2009, no ambito do regime de protecdo social convergente.

Il | Dificuldades na implementag¢ao das medidas
de politica

Depois de um periodo bem sucedido, entre 2005 e 2009, de aprovacao
de um novo quadro juridico — transversal, articulado entre si e
modernizador — para a administragdo publica, o periodo de 2009 em
diante (XVIII Governo Constitucional) seria marcado, precisamente,
pela necessidade de “implementacdao” ndo sé do que fora concebido
nas referidas reformas materializadas, por exemplo, pelo PRACE, por
legislacdo como a LVCR e o RCTFP, o SIADAP ou os normativos sobre
protecao social e agdo social complementar para os trabalhadores em
funcGes publicas, como também pelas linhas estratégicas enunciadas
supra por ocasido do inicio de fungdes do novo Governo (em 2009),
desta feita sem poder contar com clara maioria na Assembleia da
Republica. Mais uma vez, a DGAEP teria de estar a altura desse
desafio, agora ja ndo tanto no epicentro da conce¢do normativa e
técnico-juridica, mas ante o desafio de orientacdo interpretativa, de
suporte aos servicos e aos trabalhadores e, sempre que necessario, de
introducdo de ajustamentos de ambito operacional que permitissem
alcancar os objetivos subjacentes as reformas aprovadas pelo
Legislador (eminentemente legislativas numa primeira fase, mas
sempre dirigidas, desde a primeira hora, a mudanca da cultura de
gestdo e do desempenho nos servigos e organismos publicos).

As dificuldades enfrentadas nessa implementacdao sao as, diriamos,
normais em situacdes de execucdo de reformas administrativas de
largo espectro, com o intuito de substituir conce¢des organizacionais
e de modelacdo dos vinculos e gestdo publicos que se encontravam
claramente ultrapassados e ja ndao consentaneas com as melhores
praticas de gestdo publica e de servico aos cidaddos, as familias e as
empresas, num quadro de crescente contestacao social e laboral, sem



apoio politico-partidario robusto no Parlamento e em vésperas do
agudizar de constrangimentos orcamentais que vieram, infelizmente,
a culminar no PAEF, em maio de 2011, e na interrupgao da legislatura.

Alguns exemplos dessas dificuldades, aproveitando para enunciar
algumas das iniciativas que foram marcando o final de 2009 até
sensivelmente ao inicio de 2011:

e Apublicacdo periédica do Boletim Estatistico do Emprego Publico
(BOEP) pela DGAEP, essencialmente a partir dos dados sobre
emprego recolhidos pelo Sistema de Informacdo de Organizacdo
do Estado (SIOE), era um marco sempre muito celebrado no
Ministério das Financas e da Administracdo Publica, de modo
particular pela equipa na DGAEP, na GeRAP e no Gabinete SEAP
que levavam essa empreitada, regularmente, a bom porto, mas
era também sempre um exercicio exigente — e nem sempre
plenamente bem sucedido na completude e amplitude dos
dados compilados — de contrariar a cultura de opacidade e de
“silos de informacdo” que ainda se ia verificando ao nivel das
diversas areas governamentais setoriais e alguma desconfianga
na partilha de informacdo que poderia depois ser cruzada com
outras fontes de natureza estatistica e gestdo orcamental ou
de abertura de procedimentos concursais em certos setores da
administracao publica;

e A evolucdo de aplicacdo do SIADAP a cerca de 20% dos
trabalhadores em fungdes publicas, em 2003/2004, para cerca
de 80% desse universo de trabalhadores em 2009/2010, num
sistema de diferenciacao de mérito, ja abarcando a avaliagdao dos
servicos (QUAR) e dirigentes da administracdo publica (cartas
de missdo, SIADAP 2), sendo um marco relevante na estratégia
de consolidacdo de uma cultura generalizada e amplificada
de meritocracia e de gestdo por objetivos, evidenciava,
simultaneamente, um conjunto significativo de dificuldades
politicas (com firme resisténcia, quando nao oposic¢do, por parte
das estruturas representativas dos trabalhadores e, em certos
setores, dos préprios dirigentes avaliadores confrontados com
o sistema de quotas de desempenho para as notacdes mais
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elevadas), mas também técnicas (bloqueio na pratica do processo
de finalizacdo da avaliacdo a partir dos procedimentos de garantia
dos trabalhadores avaliados e de especial fundamentagao a cargo
dos conselhos coordenadores de avaliacdo e da hierarquia) ou
decorrentes da necessidade de negociacdo pelo SEAP (junto das
estruturas sindicais) da adaptacdo do SIADAP a especificidades
inerentes a diversas carreiras especiais;

O langamento, em 2010, do Programa de Estagios Profissionais
na Administracdo Publica Central (PEPAP), depois estendido
a Administracdo Local (PEPAL), implicou a adogcdo de
procedimentos de natureza concursal, de certificagdo curricular
dos candidatos e de graduacdao por mérito dos milhares de
candidatos que acorreram a esta medida emblematica do
XVIII Governo Constitucional, com muitas dificuldades da
parte das estruturas da administracdo central (sobretudo na
vertente tecnoldgica de implementacao de plataforma digital
de candidaturas e de resposta aos candidatos, mas também
guanto aos procedimentos de seriacao das candidaturas, com
envolvimento das secretarias-gerais das areas ministeriais e dos
institutos publicos) em encontrarem um equilibrio adequado
entre um modelo concentrado — pelo Ministério das Financas,
DGAEP-DGO — de monitorizacdo do PEPAC e a incontornavel
necessidade de desconcentracdo do processo decisério e de
resposta a centenas de reclamacgdes dos candidatos;

\

O combate a precariedade laboral na administragcdo publica,
sobretudo nas areas setoriais da educacdo e ensino superior,
da saude e da cultura, avancava, com crescentes e promissores
resultados, mas continuava a ser necessario fazer ainda bastante
mais, recuperando de décadas de “normalizacdo” de recibos
verdes enquanto forma de contornar acelebracdo de contratos de
trabalho em fungdes publicas ou mesmo de vinculagdo publica na
modalidade de nomeacdo; aredugdo expressiva de “falsos recibos
verdes”, no final do mandato do XVII Governo Constitucional e
no arranque do mandato do XVIII Governo Constitucional, deu
lugar, depois, a uma situacdo de “abrandamento” dessa curva
de crescente integracdo de trabalhadores nos mapas de pessoal



dos servicos, sobretudo decorrente de crescente dificuldade
orcamental na manutencdo desse objetivo, acompanhada da
ndo abertura de procedimentos concursais para substituicao
da cessacdo de avencas e tarefas), motivando indignacdo em
vdrias carreiras e acréscimo de contestacdo sindical e debate
politico mais hostil ao Governo e, por contagio, relativamente as
restantes medidas de reforma da administracdao publica;

e A adocdo de oferta mais padronizada e, portanto, equitativa, em
sede de acdo social complementar para todos os trabalhadores
em funcdes publicas, estratégia liderada pelos Servicos Sociais
da Administracdo Publica (resultantes da fusdo de varios servigos
sociais setoriais e assimétricos entre si no que respeitava a esfera
de beneficios que asseguravam aos trabalhadores), implicou,
numa primeira fase, eliminar alguns beneficios de natureza so-
cial e, gradualmente, substitui-los por oferta de outros benefi-
cios transversais, sobretudo na vertente infantojuvenil de des-
cendentes dos trabalhadores,
mas também nos cuidados de

saude ou de bem-estar, o que, ' '
atendendo a necessidade de

sustentabilidade financeira e A admissibilidade
de recursos associados a essa da contrata(;éo

reforma, ia ocorrendo a um rit- leti lab |
mo mais lento e gradual do que Coleliva laboral para

o desejado por varios grupos a generalidade dos

profissionais, alimentando, trabalhadores em
portanto, por seu turno, o ar-

gumentdrio anti-reformas en- fungoes pUbllcas no
cetadas desde 2005; NOSSO paI'S foi um

* A admissibilidade da contrata-  dOS principais tracos

¢do c.oletiva laboral para a ge- inovatdrios das
neralidade dos trabalhadores ]
em fungdes publicas no nosso reformas concebidas

pais foi um dos principais tra- e implementadas

cos |no.vator|os. das reformas desde 2005
concebidas e implementadas
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desde 2005, tendo, nesta sede, sido possivel recolher os pri-
meiros frutos dessa opcdo estratégica a favor da contratacdo
coletiva a partir, essencialmente, de 2009. A celebragao dos pri-
meiros acordos coletivos de carreira e dos acordos coletivos de
entidade empregadora publica foram marcos que recordo com
especial orgulho, mas sobretudo com um sentimento de especial
reconhecimento a equipa da DGAEP que “agarrou” esse desafio
de trilhar, com sucesso, caminhos inexplorados de contratacdo
coletiva no setor laboral estadual, aprendendo, alias, com er-
ros e insuficiéncias registados em reformas de emprego publi-
co noutras latitudes e que soubemos evitar em Portugal. Este
proposito confrontou-se, todavia, com grandes dificuldades e
resisténcias, sobretudo junto de setores sindicais, em alguns ni-
chos mais corporativistas ou de conexdao menos disfarcada com
agendas politico-partidarias, que ndo estavam alinhados com
uma abordagem de didlogo social alicercada na negociacdo e na
gradativa evolugdo do compromisso gestionario e juridico a fa-
vor dos trabalhadores e da Administracdo, mas antes com uma
abordagem de reivindica¢do e de contestacao “entrincheirada”,
independentemente da margem de concertacao social e laboral
que sempre foi sendo possivel, felizmente, encontrar em mais
de uma dezena de acordos no periodo 2006-2008 e, a partir de
2009, de contratos coletivos, em multiplos setores da atividade
publica em Portugal;

A “democratizacdo” do acesso a qualificacdo, inicial e continua,
dos trabalhadores que exercem fungdes publicas, que ndo de
natureza dirigente, passou a ser, em estreita articulacdo com o
Instituto Nacional da Administracdo—até entdo mais vocacionado
para a formacdo dos altos quadros da administracdo publica ou
especificos segmentos de trabalhadores com elevados niveis de
tecnicidade e para a cooperacdo internacional — uma prioridade
politicanodealbarde 2010. Mais umavez, a DGAEP posicionou-se
como parceira dessa “revolucdo coperniciana” na forma de
encarar e implementar, a partir do conhecimento acumulado
no INA e nas instituicGes de ensino superior nacionais, uma
oferta de formacdo inicial (de enquadramento nos valores,



missdo publica, conceitos e procedimentos operativos da vida
administrativa) para os novos trabalhadores em func¢des publicas,
bem como uma oferta de formagao continua/de atualizagdo nos
anos subsequentes da carreira dos trabalhadores. Este plano,
que chegou a ser testado em projeto-piloto junto de algumas
carreiras e/ou organismos do Estado, esbarrou com o ceticismo
e a caricatura do projeto por parte dos setores do Estado que
encaravam a formacdo como “um privilégio de alguns” ou
“um bem demasiado escasso que nao devia ser desperdicado”
com trabalhadores que nao iriam exercer, pelo menos em
parte significativa das suas carreiras, fung¢des dirigentes ou de
assessoria técnica especializada, mas também no seio do proprio
INA e da DGAEP — felizmente minoritariamente e sem respaldo
nas respetivas diregdes e nos muitos colegas que abragaram esse
desafio — tendo-se revelado mais demorado o langamento desse
programa-piloto do que o esperado e pese embora o entusiasmo
gue o mesmo ia recolhendo nas visitas que concretizei, enquanto
SEAP, a todas as capitais de distrito e as respetivas sesses de
didlogo em proximidade com os trabalhadores em fungGes
publicas nas administracdes publicas central e local;

Por fim, ainda mais um exemplo das dificuldades com que nos
fomos confrontando, sobretudo, a partir de 2009, desta feita
sublinhando a natureza intercomunicante e multiforme dessas
dificuldades. Por um lado, o atraso e o desgaste politico associado
a regulamentagdo da tramitag¢dao do procedimento concursal nos
termos do artigo 54.2, n.2 2, da LVCR, bem como as dificuldades
na conversao do regime da situacdo de mobilidade especial num
regime de mobilidade mais flexivel e ndo estigmatizante para os
trabalhadores, por outro lado, arigidez do regime e instrumentos
de gestdo dos fluxos crescentes de pedidos de mobilidade de
trabalhadores entre a administracdo central e a administracao
local, bem como a dificuldade de filtrar adequadamente os
pedidos de licengas extraordinarias ou de cedéncias de interesse
publico, no contexto de crescente necessidade de capacitar os
dirigentes dos organismos com maior autonomia gestionaria dos
seus recursos e, simultaneamente, habilitar, desde logo, a GeRAP
com as competéncias e 0s meios para concretizar solugdes mais
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robustas de servicos partilhados e gestao integrada transversal
na administracdo publica. Esta pandplia de desafios e de
dificuldades, tecnicamente auténomas entre si, mas interligadas
e “alimentando-se” reciprocamente, ora em ciclos virtuosos, ora
em ciclos viciosos ou desmobilizadores, parece-nos ser um bom
exemplo da complexidade e multiplicidade das dificuldades com
que nos confrontavamos, em 2009-2011, na consolidagdo das
reformas concebidas e aprovadas no periodo 2005-2008.

Il | Medidas que ficaram por adotar

A plenaadaptagdo do SIADAP, nos termos da lei, as carreiras especiais, a
consolidagao do PEPAP como instrumento regular de rejuvenescimento
e de capacitacdo técnica da administracdo publica, o aperfeicoamento
dos instrumentos de mobilidade funcional e geografica, nos termos
da LVCR e do CTFP, a implementacdo do programa de formacao inicial
e continua para trabalhadores em fungdes publicas nao dirigentes,
a conclusdo da revisao das leis organicas e diplomas estatutdrios de
institutos e organismos na sequéncia do PRACE (e subsequente revisao
das carreiras especiais inerentes a essas entidades), a implementacado
do SIOE ou ainda o alargamento da contratagao coletiva a todas as
carreiras sdo exemplos de medidas que ficaram por adotar quando,
em 2011, a legislatura foi interrompida e cessou o mandato do XVIII
Governo Constitucional.

IV | Balango de 50 anos de AP em democracia

Os ultimos 50 anos da administragao publica em Portugal estao repletos
de exemplos marcantes de muitos e variados desenvolvimentos quer
na organiza¢do, quer no funcionamento da nossa administracdo
publica. Abarcando, precisamente, as realidades administrativas
quer da administragdo central, quer das administra¢cdes regional e
local, destaco as seguintes traves-mestras dessa evolucao claramente
positiva e de robustecimento da administragdo publica nacional:

e Maior transparéncia administrativa, com dever acrescido de
fundamentagdo e de prossecug¢ao do interesse publico, no



respeito pelos direitos, liberdades e garantias dos cidadaos,
constitucionalmente consagrados, adotando praticas adminis-
trativas de simplificacdo, tramitacdao eletronica e, com niveis
acrescidos de accountability, cada vez mais centrada no
administrado cidadao-utente-cliente;

e Reforgo da regra concursal no ingresso, progressdo na carreira/
/categoria e, em geral, na gestdo meritocratica dos recursos,
alinhando a gestdao dos recursos humanos pelo macro-
-enquadramento orcamental e dos objetivos e da missdo publica
gue norteiam os organismos e servicos estaduais;

e Mais amplo e mais efetivo dialogo social no seio das reformas
administrativas que foram sendo conduzidas ao longo destas
décadas, com a aceleracdo dessa concertacdo social especifica
a partir da contratacdo coletiva na Administracdo portuguesa
e da negociacdo anual dos elementos essenciais da gestao dos
respetivos recursos;

e Aaproximacdogradual entre osregimeslaborais publico e privado,
salvaguardando as especificidades e a natureza de interesse
publico da atividade administrativa, dotando, nesse contexto, a
gestdo publica, cada vez mais, de instrumentos de flexibilidade,
de inovacao e de administracao em rede (independentemente
da natureza e dos vinculos que conformam os servigos e projetos
na administracdo publica).

V | Desafios e perspetivas de futuro para a AP

Aadministracdo publica esta, naturalmente, confrontada com multiplos
e complexos desafios, tal como a sociedade que a envolve e a conforma
nas suas caracteristicas e perfil organico e funcional.

Enunciaria, neste contexto, os seguintes desafios:

* Impacto da curva demografica desfavoravel em Portugal no que
respeita a capacidade de captacdo de recursos humanos na
administracdo publica, os quais, por sua vez, estejam vocaciona-
dos para contribuir para a resposta as necessidades de interesse
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publico elas préprias (re)moldadas por essa nova e estrutural-
mente diferente matriz demografica no nosso Pais;

Acolher a inteligéncia
artificial como oportuni-
dade e ndao como amea-
¢a para a administragao
publica, os seus traba-
Ihadores e a sua missao
publica, preservando os
direitos dos cidadaos, os
padrdes éticos e de equi-
dade que devem sempre
nortear a conduta admi-
nistrativa, mas abracan-
do, sem ingenuidade ou
receios defensivos, as

Acolher a inteligéncia
artificial como
oportunidade e nao
COMO ameaca para a
administracdo publica,
0s seus trabalhadores
e a sua missao publica,
preservando os direitos

vantagens de eficiéncia,
eficacia e qualidade que
a inteligéncia artificial
e as suas muitas decor-
réncias podem trazer a
organizacdo e ao funcio-
namento da administracdo publica;

dos cidadaos, os padroes
éticos e de equidade que
devem sempre nortear a
conduta administrativa

Conciliar melhor e de modo mais efetivo a tutela do principio
da igualdade e a salvaguarda da transparéncia e do “espirito
de corpo e de pertenca no servico publico”, que deve animar
a conduta nos servigos e organismos estaduais, com as
especificidades de setores, carreiras, missdes publicas, muitas
vezes desconcentradas e descentralizadas, em moldes de
flexibilidade e de autonomia gestionarias, sem desferir golpes de
fragmentagdo ou de alienagao de certos organismos e carreiras
face ao todo, coerente e intercomunicante, que deve continuar a
ser a administragao publica portuguesa;

Reconhecer, capacitar, preservar e desenvolver profissional e
humanamente as centenas de milhares de trabalhadores em
fungdes publicas em Portugal, enquadrando-os nas suas familias



e comunidades, salvaguardando — nesse esforco de gestao cada
vez mais proxima e em rede dos problemas e dos argumentos
que os trabalhadores que lidam com os cidaddos sdo os
primeiros a identificar e a vocalizar — o seu estatuto profissional
e a sua motivagdo individual e em equipa de modernizagdo
administrativa e inovacdo a favor dos cidaddos, no contexto
hiper-desafiante (!) da natureza sempre limitada dos recursos
publicos que sdo confiados, precisamente, a administracao
publica e da sustentabilidade (nas vérias vertentes) das politicas
publicas no nosso Pais.

14 de agosto de 2024

Gongalo Castilho dos Santos






Secretario de Estado da Administragao Publica
[junho de 2011- dezembro de 2013]
XIX GOVERNO CONSTITUCIONAL
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Hélder Manuel
Sebastiao Rosalino

signatario exerceu as fungbes de Secretario de Estado da

Administracdo Publica, entre 28 de junho de 2011 e 30

de dezembro de 2013, tendo assumido, nessa qualidade,
a responsabilidade pela implementacdo das medidas previstas
no Programa de Assisténcia Econdmica e Financeira diretamente
relacionadas com a administracdo publica e na dependéncia do
Ministério das Finangas, bem como apoiando outros ministérios na
implementagdo das medidas setoriais respetivas, também relacionadas
com a administracao publica.

Enquadramento do periodo 2011-2013

Portugal enfrentava, nos ultimos anos da primeira década do século
XXI, uma das mais profundas crises econdmicas e financeiras da sua
histéria, resultado de debilidades estruturais e de desequilibrios
macroecondmicos e financeiros acumulados particularmente na década
anterior. As debilidades e desequilibrios estruturais tornaram-se mais
visiveis no contexto da crise global e europeia, que comegcou em 2007.

Os primeiros meses de 2011 foram marcados por instabilidade politica,
com a apresentacao de pedido de demissdo pelo Primeiro-Ministro
do XVIII Governo Constitucional, a realizacdo de elei¢cOes legislativas
antecipadas e, em 21 de junho de 2011, a tomada de posse do XIX
Governo Constitucional.



Nessaaltura, Portugal entrou, por uma combinagao de fatores exégenos
e enddgenos, numa situacdo de grave crise econdmica e financeira,
que implicou a necessidade de recorrer a assisténcia financeira externa
e, para tanto, na celebracdo, em maio de 2011, de um Programa de
Assisténcia Econémica e Financeira (PAEF) com a Comissao Europeia, o
Banco Central Europeu (BCE) e o Fundo Monetario Internacional (FMI).
Este Programa permitiu o acesso a um empréstimo de 78 mil milhdes
de euros, em condi¢cGes mais favoraveis em termos de taxas de juro
face a disponibilidade do mercado. Porém, o Programa continha
um conjunto de compromissos que condicionavam a sua aplicacdo.
Desde logo, critérios quantitativos definidos para os valores do défice
e da divida, acompanhados numa base trimestral pelas entidades
internacionais. O Programa continha, igualmente, como nao poderia
deixar de acontecer, um vasto conjunto de condicionalidades que
Portugal se comprometia a cumprir, sob pena de ndo ver reunidos os
requisitos que lhe permitiam aceder ao financiamento acordado.

A administracdo publica, nos seus diversos servigos e organismos,
dirigentes e trabalhadores, tem sido permanentemente confrontada
com a necessidade de adaptac¢do a mudancas econdmicas, financeiras,
politicas, sociais ou tecnoldgicas, sendo que a forma como essa
adaptacdo ocorre pode ser, entre outros, mais ou menos acelerada,
em func¢do do grau de urgéncia, mais ou menos disruptiva, em fungao
do impacto de transformacdo, mais ou menos abrangente, em funcao
do seu alcance.

O periodo de vigéncia do PAEF, em que se insere o intervalo temporal
em que o signatdrio exerceu as funcdes de Secretdrio de Estado da
Administracdo Publica, corresponde claramente a um dos momentos
de mais rapida, profunda e abrangente adaptacdao da administracao
publica a exigéncias colocadas por novas realidades, atendendo ao
extenso e reformador conjunto de medidas que constavam do PAEF
e de cuja implementacdo dependia a rececdo dos desembolsos
financeiros previstos.

Os objetivos definidos no PAEF para a administracdao publica eram
particularmente desafiantes, ndo apenas pelo tempo exiguo para a
sua implementagdo, como também pelo seu grau de complexidade
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e transversalidade. Atente-se que alguns desses objetivos ja haviam
sido ponderados em momentos anteriores, sempre marcados por
desisténcias, recuos ouinconsisténcias face as dificuldades encontradas
pelos responsdveis politicos entdo em funcdes, de que podemos dar,
como exemplo, a aprovacao de diplomas de enquadramento para
fundacdOes e para entidades reguladoras, bem como outros ensaios
realizados no ambito dos chamados Programas de Estabilidade e
Crescimento (PECs), como sucedeu com a aplicacdo de reducdes
remuneratdrias realizadas através da Lei n.2 55-A/2010, de 31 de
dezembro, que aprovou o Orcamento do Estado para 2011.

Sucedeu que, por motivos de pressdao externa das contrapartes do
PAEF, que exigiam a efetiva implementac¢do das medidas acordadas e,
também, por uma conjugacdo de fatores de empenho politico e técnico
na sua conclusdo, foram alcancados, entre 28 de junho de 2011 a 30
de dezembro de 2013, muitos dos objetivos definidos no PAEF para a
administracao publica.

Extrato do: MEMORANDO DE ENTENDIMENTO SOBRE AS
CONDICIONALIDADES DE POLITICA ECONOMICA (versdo inicial -
incompleta) com impacto na administracao publica

1.7. Melhorar o funcionamento da administragéo central, eliminando
duplicagbes, aumentando a eficiéncia, reduzindo e extinguindo servigos
que ndo representem uma utiliza¢Go eficaz de fundos publicos. Tal
deverd resultar em poupancgas anuais de, pelo menos, 500 milhées de
euros.

Para este fim, o Governo ird:

1. reduzir o numero de servicos mantendo a qualidade na prestacéo de
servico publico;

1i. criar um servigo Unico tributdrio e promover servicos partilhados entre
as diferentes dreas da Administragdo Publica;

iii. promover a mobilidade dos trabalhadores nas administragées central,
regional e local;

1.9. Assegurar que o peso das despesas com pessoal no PIB diminua
em 2012 e em 2013:



1. limitar admissées de pessoal na administracGo publica para obter
decréscimos anuais em 2012-2014 de 1% por ano na administragdo
central e de 2% nas administragées local e regional.

ii. congelar saldrios no sector publico, em termos nominais, em 2012 e
2013, e limitar promogdes.

iii. reduzir o custo or¢amental global com sistemas de saude dos
trabalhadores em fun¢des publicas (ADSE, ADM e SAD) diminuindo
a comparticipagdo da entidade empregadora e ajustando o dmbito
dos beneficios de satde, com poupancas de 100 milhGes de euros em
2012.

(..)

1.11. Reduzir as pensdes acima de 1.500 euros, de acordo com as taxas
progressivas aplicadas as remuneracdes do sector publico a partir de
janeiro de 2011, com o objetivo de obter poupang¢as de, pelo menos,
445 milhées de euros.

(..)

2.9. Publicar, trimestralmente, informacdo relativa a evolu¢éo mensal
dos trabalhadores da Administracdo Publica e do Sector Empresarial
do Estado.

(...)

3.39. Reduzir os cargos dirigentes e os servigos em, pelo menos, 15% na
administragdo central.

3.40. Com vista a aumentar a eficiéncia da administracdo central e
racionalizar a utiliza¢@o de recursos, implementar uma segunda fase
do Programa de Reestruturacéo da Administragdo Central do Estado
(PRACE 2007). [T4-2011]

(...)

3.42. Em conjunto com a avaliagdo do SEE (vide acima), elaborar uma
andlise detalhada do custo/beneficio de todas as entidades publicas ou
semipublicas, incluindo fundag¢des, associagées e outras entidades, em
todos os sectores das administra¢des publicas. [T4-2011]
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3.43. Regulamentar, através de lei, a criagdo e o funcionamento
de fundagbes, associacbes e outras entidades semelhantes pela
administragdo central e local.

(...)
Servicos partilhados

3.46. Desenvolver a utilizagcGo de servicos partilhados na administra¢éo
central implementando na totalidade os projectos em curso e avaliando
regularmente a possibilidade de maior integragdo:

i. implementagdo integral da estratégia de servigos partilhados nas dreas
dos recursos financeiros (GeRFIP) e humanos (GeRHup); [T2-2012]

ii. racionalizagdo da utilizagdo das tecnologias de informagdo (Tl)
na administra¢cdo central, através da implementa¢do de servicos
partilhados e da redugdo do numero de entidades Tl em ministérios ou
outras entidades publicas. [T4-2012]

(...)

Recursos humanos

3.48. Preparar um plano abrangente para promover a flexibilidade, a
adaptabilidade e a mobilidade dos recursos humanos na administra¢éo
publica, nomeadamente através da oferta de formagdo, nos casos em
que for necessdrio. [T4-2011]

3.49. Limitar as admissées de trabalhadores na administragdo publica,
com vista a atingir decréscimos anuais em 2012-2014 de 1% por ano
na administragdo central e de 2% por ano nas administra¢des regional
e local.

Importard recordar, relendo agora o Memorando, que foram muitas as
vozes que, quando o mesmo foi apresentado, vieram a publico dizer que,
finalmente, com este ambicioso programa de medidas seria desenvolvida
uma profunda reforma da administracdo publica portuguesa.

Decorridos quase dez anos, serdo, porventura, os mesmos que afirmam
gue a reforma da administracdo publica estd ainda por fazer, sem
cuidar de verificar o que foi e ndo foi realizado, por comparag¢ao com
um programa que foi amplamente valorizado quando foi conhecido.



Em Portugal, hd uma pratica recorrente de exigir reformas (sempre a
proxima) e uma constante displicéncia ou desinteresse em avaliar o
que ja se fez.

A verdade é que, nao s6 foram cumpridas todas as medidas previstas
no Memorando relativas a administracdo publica, como o dmbito e o
alcance das reformas desenvolvidas foram muito para além do que es-
tava previsto no Programa de Ajustamento, ndo obstante os profundos
constrangimentos existentes.

Tera sido, porventura, o periodo mais reformista da administracao pu-
blica verificado em democracia, como se podera constatar ao longo
deste texto.

I | Medidas de politica para a AP do XIX Governo
Constitucional

Principais reformas desenvolvidas na administragao publica entre
2011 e 2013

Reorganizagédo e Redimensionamento das
Administragbes Publicas

Melhoria dos modelos de governagéo e gestao das
Administragbes Publicas

Area centrais de Revisao e refor¢o dos instrumentos de gestéo de
atuagéo recursos humanos das Administragdes Publicas

Reviséo e simplificagcdo dos regimes juridicos
laborais do setor publico

Revis&o dos regimes juridicos de protegéo social do
setor publico

Estas dreas de atuacdo concretizaram-se no seguinte conjunto de
medidas concretas (ndo exaustivas):
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1. Melhorar o funcionamento da administra¢ao central através da
implementacao do Programade Redug¢ao e Melhoriada Administragao
Central (PREMAC) - redugdo de cargos de gestdo e de organismos
publicos.

O PAEF previa areducdo em 15% dos cargos dirigentes e dos organismos
da administragdo central. Os resultados excederam o objetivo inicial,
tendo sido eliminados 27% dos cargos dirigentes existentes e 40% das
estruturas de primeiro nivel da administragdo central, ou seja, uma
reducdo de cerca de 1700 cargos dirigentes e 140 estruturas, sem
prejudicar o funcionamento dos servicos e, dada a alteragdao das
respetivas leis organicas, esta medida revestiu-se de um carater
permanente e estrutural.

2. Atingir decréscimos anuais de recursos humanos em 1% na
Administracdo Central (depois revisto para 2%) e de 2% nas

administragdes regional e

local, através da limitagao das

admissoes de trabalhadores na
O PAEF previa
uma reducao dos

Administracao Publica.

recursos humanos na
administracdo publica
com o objetivo de
adequar a estrutura de
pessoal as necessidades
reais do Estado. Entre
dezembro de 2011 e

O PAEF previa uma reducgao dos
recursos humanos na adminis-
tracdo publica com o objeti-
vo de adequar a estrutura de
pessoal as necessidades reais
do Estado. Entre dezembro de
2011 e dezembro de 2013, o
numero total de funcionarios
publicos decresceu 8%, passan-
do de 613 mil trabalhadores no
final de 2011 para 564 mil tra-

balhadores no final de 2013.
Este decréscimo foi superior ao
inicialmente estabelecido no
Programa, onde se previa uma
reducdo anual de 2% do total
de trabalhadores. A reducao foi

dezembro de 2013,
o numero total de
funcionarios publicos
decresceu 8%



conseguida através de um efetivo controlo das admissdes, conjugado
com normais passagens a situacdo de aposentacdo e através de uma
redugao de 37% dos contratos a termo.

Importa referir que entre o final de 2010 e o final de 2013, os custos
com pessoal das administracdes publicas cairam mais de 3,5 mil milhGes
de euros (cerca de 17%), sendo que esta redugdo apenas pode ser
explicada em cerca de 500 milhGes de euros pelo corte salarial (entre
3,5% e 10%, a partir de 1500 euros) imposto pelo Orgamento de Estado
de 2011 (Governo anterior). Ou seja, o corte salarial transversal dos
saldrios apenas justifica um sexto (1/6) da reducdo da fatura salarial das
administragdes publicas ocorrida nos ultimos 3 anos (entre 2011 e 2013).

3. Criag¢dao de um sistema de informacgao de suporte a gestao contendo
uma base atualizada de dados sobre a organizacao e os recursos
humanos das administragdes publicas - reformulagdo do Sistema de
Informacgdo da Organizacdo do Estado (SIOE).

O PAEF exigiu uma reformulacdo do Sistema de Informacdo da
Organizacao do Estado (SIOE)* para se obter dados imprescindiveis e
detalhados sobre a forma de organizacdo e o nimero de trabalhadores
das administragdes publicas. A produgdo da primeira Sintese Estatistica
do Emprego Publico (SIEP), divulgada em maio de 2012, permitiu
gue se passasse a dispor de um importante instrumento de gestao
qgue possibilita conhecer, caracterizar e acompanhar a evolucdo dos
recursos humanos nas administragdes publicas. Através dos dados de
emprego recolhidos pelo SIOE, foiainda possivel dar inicio aos trabalhos
relativos a um estudo abrangente sobre diferencas de retribuicdo entre
o setor publico e o setor privado, que foi concluido em marco de 2013.
O alargamento progressivo do numero de entidades que reportam
no SIOE permitiu também passar a dispor de informacao relativa as
empresas publicas.

4. Aproximar a legislagdo laboral aplicavel aos trabalhadores que
exercem fungdes publicas do regime laboral comum, contribuindo
para a melhoria dos processos de gestao de recursos humanos, para
a simplificacdo e modernizagdo administrativa, para o refor¢o da

1 https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/lei/57-2011-146185
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transparéncia e para o aumento da produtividade e eficiéncia dos
servigos publicos.

a) Lei Geral do Trabalho em Fungdes Publicas (LTFP)

A nova Lei Geral do Trabalho em Funcgdes Publicas (LTFP), que entrou
em vigor em 2014, veio compilar e sistematizar um conjunto de
normas dispersas por varios diplomas e, em alguns casos parcialmente
revogados, em que consistia a legislacdo laboral aplicavel aos
trabalhadores em fungdes publicas, revogando 10 diplomas legais que,
no seu conjunto, continham perto de 1300 artigos, transformados em
cerca de 400 artigos concentrados e articulados numa Unica Lei.

A facilidade e simplicidade de consulta introduzida pela LTFP teve
inegdvel e relevante consequéncias praticas no que respeita a gestao de
recursos humanos na administracdo publica e ao exercicio de direitos
pelos trabalhadores, simplificando e compilando diversos diplomas
gue regem as relacdes de trabalho no ambito da administracdo publica.

A LTFP foi assumida como uma reforma laboral de grande alcance para
o futuro da administracao publica e um marco decisivo para a melhoria
dos processos de gestdao de recursos humanos, para a simplificacdo
e modernizacdo administrativa, para o reforco da transparéncia e
para o aumento da produtividade e eficiéncia dos servigos publicos.
Com a LTFP cumpriu-se o objetivo de dotar a administracdo publica
de um diploma que reldne o essencial do regime laboral dos seus
trabalhadores, viabilizando a sua mais facil apreensao e aplicacdo.

b) Convergéncia dos regimes de proteg¢do social dos funcionarios
publicos

Atendendo a necessidade de gerar equilibrio e equidade entre os
trabalhadores integrados no Regime de Protecdo Social Convergente
e os trabalhadores integrados no Regime Geral de Segurancga Social,
aprofundou-se o processo de convergéncia das respetivas regras ou
efeitos através das seguintes medidas:

* Noquerespeitaassituacdesdefaltaspordoengadostrabalhadores
do regime de protecdo social convergente, se o impedimento se



prolongar, efetiva ou previsivelmente, para além de um meés,
determina-se os efeitos no direito a férias e respetivo subsidio
estabelecidos e vigentes para os demais trabalhadores com
contrato de trabalho em funcdes publicas, ou seja, a ndo aquisicdo
do direito a férias e respetivo subsidio nessas circunstancias;

e Reducdo do absentismo ao trabalho: aproximacao dos efeitos
das regras para a eventualidade na doenca. Os trabalhadores
abrangidos pelo regime de protecdo social convergente ndo
recebem remuneracdo durante as auséncias por doenca até
3 dias, inclusive, e estdo sujeitos a uma reducdo de 10% na
remuneracao base diaria (sem possibilidade de reembolso) para
baixas médicas desde o 4.2 dia até ao 30.2 dia;

e Antecipacdo dos prazos para a completa convergéncia da idade
legal geral da aposentacdo para os 65 anos e das idades legais
especiais para os 60 anos. Com esta antecipag¢ao suprimiu-se
a transicdo faseada que se encontrava prevista (ao ritmo de 6
meses por cada ano civil) para todos os subscritores da CGA.
Quer os trabalhadores abrangidos pela idade legal geral, quer
os que beneficiam de idades especiais (por exemplo, os militares
das Forcas Armadas e o pessoal com funcdes policiais da Policia
de Seguranca Publica), viram a idade legal de aposentacdo
passar a ser, a partir de 1 de janeiro de 2013, 65 e 60 anos,
respetivamente. A revogacdao do regime de transi¢cao implicou
também que a idade normal de passagem a situacao de reserva
(e outras situacdes andlogas) seja, a partir de 1 de janeiro de
2013, os 55 anos (em vez dos 53 anos e 6 meses).

5. Assegurar que o processo de recrutamento de dirigentes e gestores
publicos se rege por principios de transparéncia, imparcialidade e
mérito, promovendo a independéncia e a continuidade dos titulares
de cargos de direcao superior para além dos ciclos politicos - revisao
dos modelos de governagao e recrutamento.

No ambito do PAEF previa-se a adocdo de medidas que assegurassem
transparéncia na selecao para cargos de gestdo de topo, tendo sido
concluida uma profunda reformulacdo dos modelos de governacdo
através da revisdo do Estatuto do Pessoal Dirigente?, da Lei-Quadro
dos Institutos Publicos® e do Estatuto do Gestor Publico.*

2 https://diariodarepublica.pt/dr/legislacao-consolidada/lei/2004-34547575
3 https://diariodarepublica.pt/dr/legislacao-consolidada/lei/2004-34547675
4 https://diariodarepublica.pt/dr/legislacao-consolidada/decreto-lei/2007-67390970
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Em sintese, o novo modelo veio introduzir regras de recrutamento
e selecdo para cargos de dire¢cdo superior baseadas nos principios
da meritocracia, imparcialidade e transparéncia. O recrutamento
e selecdo para os titulares de cargos de topo dos drgdos e servicos
da administracdo direta e indireta passou a requerer procedimento
concursal com requisitos formais de provimento publicitados. A
responsabilidade pela realizacdo dos processos de recrutamento
e selecdo passou também a ser assegurada por uma entidade
independente — a Comissao de Recrutamento e de Sele¢do para a
Administragdo Publica (CReSAP).>

Ainda no que se refere aos cargos de topo, estes passaram a ser
desempenhados em regime de comissdo de servico por periodos de
cinco anos e maximo de dez anos consecutivos, deixando a mudanca de
Governo de ser causa de cessacao de mandato. Procedeu-se também
a racionalizacdo e ajustamento das remuneragbes e beneficios dos
cargos da administracdo indireta, incluindo o sector empresarial do
Estado, as condi¢cbes econémicas do pais e das prdprias entidades
publicas.

Tratou-se de uma importante alteracdo estrutural, tendente a reforcar
a independéncia das instituicdes do Estado e a separar claramente o
exercicio do poder politico do desempenho de fungbes publicas por
parte dos dirigentes que servem a administragao.

6. Promover a flexibilidade, adaptabilidade e mobilidade dos recursos
humanos na administragao publica, nomeadamente através da oferta

de formagao.

a) Promogao da flexibilidade e mobilidade dos recursos humanos

Em matéria de melhoria dos instrumentos de gestdo de recursos
humanos, além do reforco da informagdo proveniente do SIOE,
aperfeicoaram-se os mecanismos de flexibilidade e da mobilidade.
Num contexto de restricio as admissdes e de objetivos anuais de
reducdo de pessoal, foi dada énfase a procedimentos de agilizagdo da
colocacgdo de trabalhadores onde eram efetivamente necessarios.

Nesse contexto, foi criado um novo organismo - Direcdao-Geral da
Qualificacdo dos Trabalhadores em Fungdes Publicas - vocacionado

5 https://diariodarepublica.pt/dr/legislacao-consolidada/lei/2011-34582475



para a gestao da mobilidade e da qualificacdo dos trabalhadores em
funcBes publicas, e lancou-se o Protocolo Alianca para a Exceléncia
(APEX) que permite o acesso dos trabalhadores do Estado a cursos de
pos-graduacdo e mestrados em escolas de negdcios de referéncia, em
condicGes muito favoraveis.

b) RescisGes por mutuo acordo

No que respeita as rescisoes, além do mecanismo geral que pode ser
utilizado em cada servico (que prevé a atribuicdo de compensacao
equivalente a 20 dias de remuneracdo por cada ano de servico),
ficou prevista a possibilidade de serem desenvolvidos programas
com regras e montantes indemnizatdérios definidos pelos membros
do Governo, em funcdo dos objetivos que se pretendam em termos
de ajustamento dos quadros de pessoal, apoiada por opcdes
politicas e solucdes de gestdo. O primeiro programa de rescisdes por
mutuo acordo iniciou-se no dia 1 de setembro de 2013 destinado
a trabalhadores menos qualificados, com contrato de trabalho
em funcbes publicas por tempo indeterminado e idade inferior a
60 anos.

c) Revisdao da mobilidade especial

O PAEF reconheciaa necessidade de revisdao e adequacdo da mobilidade
especial a melhores praticas, incluindo a formacao e requalificacdo dos
trabalhadores. Esta reforma tinha trés objetivos:

e Promover uma melhor afetacdo dos recursos humanos, com o
objetivo de facilitar e simplificar os procedimentos de gestao dos
trabalhadores abrangidos pela mobilidade especial;

e Obterumareducdoprogressivadaremuneracdaodostrabalhadores
gue se encontravam em situacao de mobilidade especial e fixar a
sua duragao maxima;

e Estender a sua aplicacdo a todos os setores da administracao
publica, de forma a incluir também docentes e profissionais de
saude.
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Tendo em vista a concretizacdo desses objetivos, foi implementado
o novo sistema da requalificacdo. Este sistema apoiou os processos
de reestruturacdo de servicos e de racionalizagdo de efetivos,
proporcionando formacdo e orientacdo profissional aos trabalhadores
considerados excedentarios, com vista a sua rdpida recolocagao em
funcBes em outros organismos publicos.

Com efeito, o objetivo central do novo sistema passou a ser o de
promover a recolocacdo dos trabalhadores em dérgaos e servigos da
administracdo publica, apds a realizacdo de um plano de formacdo que
permita a sua requalificacdo e o melhor aproveitamento profissional.
Precisamente ao contrdrio do que acontece com o anterior sistema da
mobilidade especial, que ndo previa qualquer tipo de investimento nos
trabalhadores, nem o seu acompanhamento individual com vista a sua
reintegragao.

Com esta nova orientacao, sdo criadas efetivas condicGes para que
os trabalhadores tenham condi¢cdes de voltar a exercer fungdes. A
Direcao-Geral da Qualificacdo dos Trabalhadores em Fungdes Publicas
(INA), entidade gestora do sistema, passou a ser responsdavel pelo
acompanhamento individual de todos os trabalhadores, ndo s6 com o
objetivo de lhes proporcionar um adequado plano de formacdo, mas
também para lhes prestar a devida orientacdo profissional.

d) Passagem do horario de trabalho semanal para 40 horas (entretanto
revogado)

Relativamente ao hordrio semanal de trabalho, procedeu-se em
2013 ao aumento do periodo normal de trabalho dos trabalhadores
em fungdes publicas das 7 horas diarias e 35 semanais para 8 horas
diarias e 40 semanais, visando diminuir as diferencas entre Portugal e
outros Estados-membros da Unido Europeia, bem como entre o sector
publico e o sector privado. Esta medida permitiu ainda a reducdo dos
encargos com horas extraordinarias, a reduc¢do de contratos a prazo e
aumento da produtividade dos trabalhadores da funcdo publica. Esta
medida veio também corrigir situacdes de desigualdade dentro do
proprio Estado.



7. Desenvolver a utilizacdo de servigos partilhados na administracao
central implementando projetos na darea financeira, de recursos
humanos e de compras publicas.

a) Implementacao de solugdes de servigos partilhados na AP

O GeRFiP, ferramenta de gestdo contabilistica e financeira, foi
introduzido em 351 estruturas da administracdo publica, permitindo
uma maior articulacdo dos diversos centros de custos. Uma estratégia
semelhante para a gestdo integrada de recursos humanos (GeRHup)
encontrava-se em fase de implementacao, cobrindo, em final de 2013,
os 6rgaos e servicos do Ministério das Financas.

Nesse processo, foi criada a Entidade Gestora de Servicos Partilhados
na Administracao Publica (ESPAP, I.P.), que resultou da fusdo de trés
organismos publicos que desempenhavam, de forma desarticulada,
responsabilidades no ambito da prestacdo de servicos ao Estado
(a GERAP, o Instituto de Informatica do Ministério das Financas e a
Agéncia Nacional de Compras Publicas®).

b) Racionaliza¢do e redugao de custos nas TIC na AP

Foi criado o Grupo de Projeto para as Tecnologias de Informacdo
e Comunicacdo (GPTIC). Este grupo apresentou 25 medidas para
a racionalizacdo de custos na administracdao publica, na vertente
de sistemas de informagdo e comunicacdo, no chamado “Plano
Global Estratégico de racionalizacdo e redugdo de custos com TIC
na Administracdo Publica”. As medidas propostas assentavam
na implementacdo de mecanismos efetivos de governacdo das
Tecnologias de Informacdo e Comunicacao (TIC), definindo de forma
clara objetivos e planos comuns para toda a administracdo publica,
partilhando solug¢des tecnoldgicas, evitando duplicacdo de despesa
e desalinhamento com orientacOes estratégicas, potenciando a
mudanca e a moderniza¢do administrativa, centralizando servicos e
infraestruturas comuns, partilhando software e conhecimento.

6 https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/decreto-lei/117-a-2012-411608
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8. Regular a criacdo e o funcionamento das fundag¢Ges publicas,
recentrando as suas atividades nos objetivos essenciais das politicas
publicas, melhorando a eficiéncia de custos e promovendo a
sustentabilidade orgamental destas instituicoes.

a) Aprovacao da Lei-Quadro das Fundagoes

Em linha com o PAEF foi aprovada a lei-quadro para as fundag¢des’ que:
(i) redefiniuas condi¢des de criagdo de fundagdes publicas, que passaram
a poder ser criadas apenas pelo Estado, pelas Regides Auténomas
ou pelos municipios, (ii) estabeleceu limites a despesa em custos
com pessoal, ficando sujeitas a um limite de despesas com pessoal
correspondente a 10% da sua receita anual (nos casos em que a atividade
predominante da fundacdo seja a concessdo de beneficios financeiros
a comunidade) ou de dois tercos da receita anual (para fundagdes
essencialmente dedicadas a prestacdo de servicos de sustentacdo a
comunidade) (iii) especificou os mecanismos de acompanhamento,
avaliacdo de desempenho e fiscalizacdo das fundacdes e (iv) facilitou a
extingdo de fundacgdes, através de critérios objetivos.

Em suma, a nova Lei-Quadro estabeleceu regras para evitar abusos na
utilizacdo do instituto fundacional e procura uma evidente separacao
entre a instituicdo privada de fundacgOes e a sua instituicdo pelo Estado,
neste caso com o objetivo assumido de combater a proliferacdo do
«Estado paralelo» e de criar mecanismos de controlo rigoroso e um
regime mais exigente.

b) Revisdo do financiamento publico as fundagoes

No ambito do PAEF foi realizado um censo a todas as fundagdes que
operam em territorio portugués, tendo sido avaliadas segundo trés
critérios: (1) relevancia, (2) eficacia e eficiéncia e (3) sustentabilidade,
entendida como nivel de dependéncia de apoios publicos. Apds analise
do censo ao setor das fundacgdes implementaram-se as respetivas
decisGes de extincdo, reducdo ou cessacdo de apoios financeiros
publicos e de cancelamento do estatuto de utilidade publica.

7 https://diariodarepublica.pt/dr/legislacao-consolidada/lei/2012-61239015



A medida permitiu otimizar a alocacdo dos recursos publicos,
abandonando compromissos com uma relacdo custo-beneficio pouco
atrativa e criando incentivos a eficiéncia nas fundac¢des financiadas
com fundos publicos.

9. Aprovagao de Lei-Quadro para as entidades administrativas
independentes com fun¢des de regulacao da atividade econémica.

O novo quadro juridico referente a criacdo, organizacdo e
funcionamento dos reguladores econdmicos veio consagrar principios
gerais de independéncia para estas entidades, definindo modelos
de governacdo, principios de gestdo administrativa e financeira e
requisitos de transparéncia e prestacao de contas a que passam a estar
sujeitas.

Em tracos gerais, a nova Lei-Quadro (i) identificou as entidades
reguladoras ja existentes em Portugal e as condi¢cdes e critérios
qgue podem levar a criacdo de novas entidades administrativas
independentes com atribuicdes de regulacdo econdmica, (ii) conferiu
estabilidade as entidades reguladoras através da intervencdao da
Assembleia da Republica no processo da sua criacdo, extincdo, fusdo
ou cisdo, na sequéncia de proposta do Governo e tendo por base,
no caso da sua criacdo, um estudo prévio que avalie da sua efetiva
necessidade e do interesse publico na sua existéncia, (iii) reforcou
claramente a independéncia das entidades reguladoras, na medida
em gque passou a prever a sua nao submissdo a superintendéncia ou
tutela governamental, bem como a impossibilidade dos membros do
Governo dirigirem recomendagdes ou emitirem diretivas aos seus
6rgdos de gestao, (iv) passou a prever a existéncia de adequados niveis
de autonomiafinanceiraface ao Orcamento do Estado, definindo fontes
de receita a realizar principalmente junto do sector regulado através
da aplicacdo de contribuicdes e taxas, e (v) reforcou a prevencao de
conflitos de interesse e definiu regras estritas relativas a possibilidade
de cessacdao de mandato assentes no principio de inamovibilidade dos
membros dos Conselhos de Administracao.

O novo enquadramento legal deu um contributo decisivo para o
bom funcionamento das entidades reguladoras, criando condi¢Ges
para a prossecucdo das suas atribuicdes de forma verdadeiramente
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independente e transparente, assumindo, nessa medida, um papel
reformador para as entidades reguladoras nacionais e para os sectores
econdmicos em que atuam.

Em sintese, em dezembro de 2013, a maioria das medidas estabelecidas
nos termos do PAEF, em maio de 2011, com relacdo a administracao
publica, estavam implementadas e em aplicagao.

A Direcao-Geral da Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP), que
durante esse periodo esteve sob a hierarquia do signatario, foi tanto
afetada pelos objetivos definidos no PAEF, do que é exemplo o Decreto
Regulamentarn.227/2012, que aprovou a respetiva organica no quadro
do PREMAC, como assumiu um importantissimo papel no apoio técnico
a preparacdo das acdes que permitiram alcancar os objetivos acima
referidos, com especial relevo para aqueles na sua area de competéncia
e atenta a elevada qualidade técnica dos respetivos trabalhadores, que
num contexto de forte restricdo a despesa publica decorrente do PAEF,
foram a “prata da casa” sem a qual alguns desses objetivos teriam sido
impossiveis de alcancar, por exemplo, como sucedeu com a LTFP, que é
ainda hoje um diploma central para a missdo e atribuicdes da DGAEP.

Passados cerca de 10 anos sobre a implementa¢do das referidas
medidas do PAEF, constata-se que também essas medidas registaram
a necessidade de adaptacao, algo que consideramos absolutamente
justificado e até desejdvel se realizado com responsabilidade
financeira e pelos melhores motivos, designadamente, de melhoria da
capacidade de resposta da administracdo publica, com eficiéncia, aos
novos desafios que Ihe vao sendo colocados no desempenho das suas
missoes e atribuicdes ao servico da sociedade portuguesa.

Il | Balango de 50 anos de AP em democracia

Para pensarmos a reforma da administragao publica, numa perspetiva
de linhas de acdo para o futuro, devemos comecar por assumir que, ao
longo das ultimas décadas, ja se verificaram evolugGes significativas e
duradouras. O balanco que pode ser feito das reformas levadas a cabo
no nosso pais revela que existe uma profunda transformacgao, ndo sé
ao nivel da maquina administrativa, mas também ao nivel das suas



fungdes. A administracdo publica portuguesa tem sido bem-sucedida
em varios dominios, ha que reconhecé-lo. Porém, ter-se-a igualmente
de assumir que hd ainda um longo caminho de melhoria a percorrer
em varias dreas da administracdo publica.

lll | Desafios e perspetivas de futuro para a AP

Porque de anadlises sobre as prometidas reformas estdo as gavetas dos
gabinetes governamentais repletas, julga-se importante desenvolver
uma abordagem pragmatica sobre o que deve e pode, em continuidade,
ser feito nos préximos anos para melhorar o funcionamento da
administracao publica portuguesa.

O mais importante e também mais complexo no processo de
reforma das administracGes é precisamente a reforma dos regimes
juridicos que enquadram a sua organizacdo e o seu funcionamento,
designadamente no plano laboral/previdencial, organizacional,
gestionario e remuneratorio.

Sdo essas as reformas que, verdadeiramente, levardo a uma
transformacao de fundo da administracao publica, adaptando-a a um
contexto em permanente mudanca e com niveis de exigéncia cada vez
mais elevados.

As reformas a empreender deverao, nos proximos anos, dar prioridade
aos seguintes eixos fundamentais:

a) A reorganizacao das estruturas da administragdo central do Estado

Apesar do trabalho realizado nos ultimos anos, que levou a
reorganizacdao de muitos organismos publicos, impde-se, ex-novo,
a necessidade de promover uma nova e profunda reflexdo sobre o
modelo organizacional da administragao publica.

O aprofundamento dos objetivos de racionalizacdo do Estado e de
utilizacdo dos recursos humanos é, de facto, crucial no processo de
modernizacdao e de otimizacdo do funcionamento da administracdo
publica e, consequentemente, da melhoria da qualidade dos servicos
publicos prestados. Tais propdsitos associam-se, igualmente, a impe-
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riosa necessidade de se reduzir o volume da despesa publica, para a
qual contribui ainda de forma muito relevante o peso do funcionamen-
to interno da administracdo publica, muitas vezes com pouco valor
acrescentado para o cidadao.

Tal terd, inevitavelmente, que passar pela avaliacdo analitica das
atribuicGes dos servicos e organismos, incidindo o foco de analise sobre
as possibilidades de melhoria de processos/funcdes e de simplificacdo
de estruturas organizativas.

b) Redimensionamento dos mapas de pessoal e requalificacao dos
recursos humanos

As restricdes que muitos organismos sentem atualmente devem,
para além do mais, ser encaradas como oportunidades de melhoria
funcional e organizativa interna.

A aplicacdo de medidas conducentes ao redimensionamento do
numero de trabalhadores da administracdo publica pressupde:

e Desenvolvimento de um diagndstico e de plano global de
evolucdo dos recursos humanos a 10 anos, tendo por base varios
cenarios de decisao;

e Aidentificagcdo das areas onde exista sobredimensionamento de
emprego e as areas com caréncia de recursos humanos;

e A definicdo de objetivos quantitativos - setoriais e transversais —
quer de reducdo, quer de reforco de recursos humanos;

e Aplicacdo articulada dos instrumentos de gestdo que os
permitam concretizar (v.g. reformas, rescisoes, requalificacao de
trabalhadores, mobilidade interna e recrutamento externo);

e Desenvolvimento de um modelo de recrutamento orientado e
seletivo de novos quadros técnicos que permitam a retencao e a
reproducdo do conhecimento dos trabalhadores que vao saindo,
especialmente em areas nucleares do servico publico, como
a saude, a justica, a regulacdo e a inspecdo, a protecdo social,
entre outras;

e Desenvolvimento de programas de formacdo, que permitam
uma maior mobilidade entre carreiras e grupos profissionais;



e Recrutamento centralizado, que permite economias de escala
com o processo e maior transparéncia, imparcialidade e igual-
dade de oportunidades.

c) A aposta na qualificagdao dos recursos humanos da AP

Sé com uma Administracdo qualificada, motivada e com forte sentido
de servico publico, poderd o pais ultrapassar os enormes desafios que
ainda enfrenta nos préximos anos. Sera exigida a administracdo publica
uma permanente capacidade de adaptacao e flexibilidade de atuacdo
com reflexos diretos na competitividade e crescimento do setor privado.

Neste ambito, o investimento na qualificacdo e no reforco de compe-

téncias dos trabalhadores é determinante para o aumento da eficién-

cia e produtividade da administracdo publica. Para este efeito, importa

desenvolver um sistema de forma-

cdo profissional que garanta a

aproximacao entre as competén-

cias detidas pelos trabalhadores e ' '

as efetivamente necessdrias em . .

O Investimento

contexto de trabalho.
_ na qualificacado

A par do desenvolvimento de com-

peténcias especificas de elevada € no reforgo de

tecnicidade, haverd que assegurar o com peté ncias dos

reforgo de cc')mE)et.enuas transv'er— trabalhadores é
sais imprescindiveis a uma maior .
flexibilidade de trabalho, permi- determinante pPara o

tindo que o trabalhador se adapte  gymento da eficiéncia

mais rapidamente as necessidades .o
P ece e produtividade da
de mudanca. Competéncias como

a comunicag¢do na lingua materna administragéo pL’Jinca
e em linguas estrangeiras, compe-

téncias matematicas, tecnoldgicas

e digitais, iniciativa e empreende-

dorismo e saber aprender, entre outras, devem ser entendidas como
competéncias-chave, constituindo um fator decisivo de inovacao, mo-
tivacdo e qualidade de trabalho.
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Através da definicdo de uma politica integrada de recrutamento,
formacdo e gestdo das situacdes de aposentacdo, importard garantir
a ocupacao de postos de trabalho vagos ou a vagar a curto prazo,
identificando os primeiros e perspetivando aqueles que possam vagar
nos proximos anos em cada ministério e organismo/servico, por area
de habilitagdo académica e/ou profissional.

A defini¢ao desta politica integrada deve considerar os instrumentos de
gestdo de recursos humanos existentes, em particular o recrutamento
centralizado.

d) Revisdo das politicas remuneratdrias

Apesar de terem sido dados alguns passos no sentido da uniformizacao
dos regimes remuneratérios da administragdo publica, continua a ser
significativa a dispersao e o desconhecimento das varias componentes
remuneratdrias praticadas no Estado.

Estudos, desenvolvidos por entidades externas e internas, confirmam
a ideia de que a politica de remunera¢des da administracdao publica
ndo é adequada nem transparente. Concluem mesmo que a politica
remuneratéria do Estado leva, em muitos setores, a desmotivacao dos
trabalhadores que exercem fungdes publicas e afeta a competitividade
do mercado de trabalho.

Com efeito, a existéncia dentro da administracdo publica de multiplas
e de diferentes realidades remuneratdrias, sem coeréncia entre
si, torna o sistema injusto para os proprios trabalhadores, gera
desigualdade dentro da sociedade e prejudica o mercado laboral,
por distorcer os saldrios. Desde logo porque a politica remuneratéria
dos trabalhadores em funcdes publicas resulta da combinacdo da
remuneragao base com um conjunto de suplementos remuneratérios
e outras regalias ou beneficios suplementares que, em muitos casos,
ndo sdo verdadeiramente conhecidos e valorizados.

E, pois, inquestionavel que deverdo ser implementadas politicas de
revisdo remuneratéria, melhorando os niveis de remuneracdo para
as fungdes prioritarias e com maior contributo para a melhoria da
competitividade da economia e atracdo de investimento, bem como



para atrair e reter os trabalhadores mais competentes, qualificados e
produtivos.

29 de julho de 2024

Hélder Rosalino
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ANEXO

Quadros sintese das medidas implementadas no periodo 2011-2013:

Periodo

Principais medidas

Resultados

Reformulagao do Sistema de > novembro
Informagéo e Organizagéo do

Estado (SIOE)

Plano de Reducgao e Melhoria
da Ad. Central do Estado
(PREMAC)

Reforgo dos mecanismos de
gestéo de entradas e saidas de
trabalhadores

* Regulamentagéo

Programa de Rescis6es por (2012)
Mutuo Acordo
2013

Limitagao de outsourcing
(controlo central)

Implementacao de servigos
partilhados na area
financeira, de RH e de logistica

Piloto de gestado de servigos

« 3 programas em

Produgéo de informagéo completa
sobre a organizagao e os recursos
humanos das Administragdes Publicas

Profunda reflexdo sobre o modelo
de organizagao da Administragao
Central do Estado

« Politica de recrutamento restritiva e
sujeita a rigoroso controlo
« Controlo e redugéo de contratos a prazo

Novo instrumento de apoio a
reestruturagéo e racionalizagéo do
Estado

Controlo central de todas as aquisi¢des de
bens e servigos, com obrigagéo de
justificagéo e redugdo de 10% da despesa

Criacéo da Entidade de Servigos Partilhados
da AP, I.P.

Alteragao do modelo de gestédo dos servigos
comuns do MF, através do reforgo de
competéncias da SGMF

Resultados

Relatorios trimestrais sobre a
evolugdo do emprego e das
remuneragdes da AP e do SEE

-142 entidades da AC (-40%)
-1.711 dirigentes da AC (-27%)

Reducéo liquida de cerca de 80 mil
trabalhadores em 3 anos
Redugéo de 37% nos contratos a termo

Programas de rescisdo com efetiva
ades&o e com potencial de utilizagédo
futura

Mais de 5000 pedidos sujeitos a parecer
prévio e comunicagdes por ano;
Reducéo dos consumos intermédios

Status em 12/2013

* 311 organismos com GeRFIP

« 20 organismos (MF) com GeRHup,
incluindo gabinetes MG

Criagdo de um modelo piloto do MF com
vista a alargar a outros ministérios

Em 2013
comuns no MF

Principais medidas Periodo
Reformulagdo dos modelos de
governacao / designagao
auténoma de ciclo politico

> janeiro de
Criagao da Comissao de 2012
Recrutamento e Selegao
(CReSAP)
Nova Lei dos Gabinetes dos 2012
MG

2012a
Censo e andlise as fundagées margo 2013

(redugao Estado paralelo)

Aprovacio lei -quadro das
fundagoes

Nomeagao dos dirigentes superiores por
concurso publico aberto ao exterior da AP

Os dirigentes sdo nomeados por periodos
de 5 anos, num méaximo de 10 anos
consecutivos, deixando a mudanca de
Governo de ser causa de cessagédo de
mandato.

Né&o existiam dados sobre nimero,
dimensé&o e objetivos das fundagtes
(dimensao do Estado paralelo)

Revisao do Estatuto do Pessoal Dirigente
Reviséo da Lei-Quadro dos IP

Revis&o do Estatuto do Gestor Publico
Procedimentos concursais e avaliagéo de
candidatos a gestor publico

Regras objetivas e transparentes para a
fixagdo das remuneragdes dos gestores do
SEE

Revisao do regime juridico aplicavel aos
membros do governo com reforgo da
transparéncia e controlo

Retrato da situagéo

132 com alteragdes

193 com proibigao transferéncias
Novo censo e avaliagdo no 2°S 2014

Criagao de mecanismos de controlo e um
regime mais exigente para o regime
fundacional (Lei n® 24/2012, de 9 julho)

Aprovagcao lei-quadro das
entidades independentes de
regulagao econémica

Falta de quadro juridico para criagéo,
organizag&o e funcionamento dos
reguladores

Identificagéo clara das EIA
Reforgo da independéncia e da
transparéncia

(Lei n°67/2013, de 28 de agosto)



Resultados

Principais medidas Periodo
P Lo 00O
o 4 2012 ¢ 2013
geografica
Allteragao de varios Em vigorl
diplomas laborais da AP desde 1 jan
2013
Aumento do horario de 2‘3:’?0 de
trabalho para 40 horas
2013

Reformulagéo da Mobilidade
Especial

Proposta de Lei geral do
trabalho em fungées
publicas

Em aprovacgdo

Reforma laboral da AP
Lei n® 66/2012, de 31 de dezembro

Regime desadequado face ao setor
privado e face a outros Estados-Membros

Regime que nao se articulva com a
mobilidade interna nem incentivava a
recolocagdo em fungdes

= Apesar da Lei 66/2012, persistem
normas laborais dispersas

= Regimes desadequados a atualidade

= Carreiras subsistentes e por rever

Introdugéo de regras que facilitam e
incentivam movimentagdes entre servigos da
administragéo

« Organizag&o dos tempos de trabalho
* Regime de compensagdes e indemnizagdes
« Rescisdes por mutuo acordo

Equilibrio entre regime praticado no setor
publico e privado (Lei n.° 68/2013, de 29 de
agosto)

Nova Lei da Requalificagéo (Lei n® 80/2013) que
cria mecanismos para a reintegragdo mais
célere e eficiente. Reforgo das competéncias

da INA na gesté@o da mobilidade

Simplificagcdo legislativa:
A Proposta de Lei segue a sistematica do atual
Cddigo do Trabalho(CT), revogando 10 diplomas
legais, que no seu conjunto contém perto de
1300 artigos por cerca de 400 artigos
concentrados e articulados numa tnica Lei

Assume a convergéncia do regime dos trabalhadores publicos com o regime privado, ressalvadas as especificidades exigidas pela funcdo e pela

natureza publica do empregador Estado.

Assume como modelo regra de vinculo de emprego publico a figura do contrato de trabalho em fungées publicas
Integra, harmoniza e racionaliza as mdltiplas alteracoes legislativas concretizadas nos Ultimos dez anos no regime laboral da fungéo publica.
Convergéncia com o regime laboral privado no que respeita ao regime de férias.

Principais medidas Periodo

Resultados

Aproximacgao de regimes de LOE 2013

protecao social (pensées)

Proposta de Lei sobre a
convergéncia da CGA com o
RGSS

Desigualdade entre trabalhadores
publicos e privados ao nivel das
eventualidades

Desigualdade entre beneficiarios da CGA
e do RGSS

= Aplicagéo do Cédigo Contributivo & CGA;

= Convergéncia no regime de faltas por doenga;

= Convergéncia da idade legal da aposentacéo;

= Alinhamento da contribuigdo do empregador
publico para a CGA com a contribui¢éo para
a Seguranga Social.

= Convergéncia dos sistemas de
pensdes da CGA com o RGSS
para novas pensoes;

Estudo comparativo das
remuneragées praticadas no
setor publico e setor privado

Levantamento das

componentes remuneratorias
das administragées publicas

Né&o possivel de desenvolver sem a
informagé&o recolhida através do SIOE
reformulado

Informacgéo inexistente de forma agregada

Identifica diferengas de padréo entre as
remuneracgdes praticadas no setor publico e no
setor privado, recomendando um alinhamento
de praticas

Levantamento possivel através da Lei n.° 59/2013,
de 23 de agosto

Base para a alteragdo da politica
remuneratéria da AP
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José Maria Teixeira
Leite Martins

Reforms are like London buses, it doesn’t really matter if you
miss one, because there’ll be another along in a minute

Michael Barber, Instruction to deliver- 2007*

ssumi responsabilidades governamentais na drea da
Administracdo Publica no periodo decorrido entre finais de
2013 e finais de 2015.

I | Medidas de politica para a AP do XIX Governo
Constitucional

A agdo politica nesse periodo foi determinada, em grande medida,
pela execuc¢do do Programa de Assisténcia Econdmica e Financeira
a Portugal, acordado com o Fundo Monetario Internacional (FMI), a
Comissdo Europeia (CE) e o Banco Central Europeu (BCE), vulgarmente
referenciados como Troika.

Este Programa foi negociado num contexto de uma situacdo de forte
crise financeira e econdmica e configurou um severo ajustamento com
acentuadas restricdes e imposicGes, designadamente, de caracter
orcamental.

1 Antigo responsavel da Delivery Unit do PM inglés Tony Blair, citando a opinido que
Ihe teria sido transmitida por um funcionario publico nos anos 90.



As despesas com pessoal, em 2013, situaram-se em cerca de 22% da
despesa total, o que torna evidente a importancia de se ter atuado
na area da administracdao publica, no contexto de uma estratégia de
ajustamento orgamental.

O pressuposto fundamental das opgbes politicas nesta matéria foi
assim o de atuar sobre o valor global das despesas com pessoal,
com um sentido de reducdo, quer no plano do nimero de recursos
humanos, quer no do seu custo.

Os principais objetivos definidos na execucdo da politica para o setor
foram os seguintes:

Implementacdo do PREMAC (Programa de Reduc¢do e Melhoria
da Administracdo Central), através de um plano de reducdo de
cargos dirigentes e de organismos publicos;

Redugao prevista de 2% no universo global dos recursos humanos
da administracdo publica;

Melhoria do sistema de informacdo de suporte a gestdo da
administracdo publica permitindo reforcar o conhecimento
sobre a organizacdo e os recursos humanos das administracées
publicas — SIOE (Sistema de Informacdo da Organizacdo do
Estado);?

Compilagdo dos diplomas reguladores das relagdes laborais
na administracdo publica, com aproximacdo ao regime laboral
comum (Cddigo do Trabalho), consubstanciado na aprovagao da
Lei Geral de Trabalho em Funcdes Publicas;

Revisdo global dos suplementos remuneratérios daadministracao
publica;

Revisdo do processo de recrutamento para cargos dirigentes
superiores, mediante um procedimento concursal conduzido
pela CRESAP (Comissdo de Recrutamento e Selecdo para

a Administracdo Publica), 6rgdo legalmente dotado de
independéncia, no caso dos dirigentes superiores da

2 Lein.257/2011, de 28 de novembro.
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administracdo publica,® e de uma avaliagdo ndo vinculativa de
curriculo e de adequacdo de competéncias, pela mesma CRESAP,
no caso dos gestores publicos;*

® Promoc¢do de alguma convergéncia dos regimes de protecao
social convergente com o regime geral da seguranca social;

* Promocdo da flexibilidade e mobilidade de recursos humanos
na administracdo publica, com a previsdo de um programa de
rescisdes voluntarias em algumas carreiras (v.g. trabalhadores de
menores qualificacdes, técnicos superiores e professores) e com
a revisdo do sistema de mobilidade especial substituido pelo
sistema de requalificagdo cuja gestdo foi atribuida ao INA;

e Incremento da utilizacdo de solugdes de servicos partilhados
quer na area orgamental quer na dos recursos humanos;

e Racionaliza¢do da utilizagdo das TIC na administragao publica,
com a criacdo de um Grupo de Projeto para as Tecnologias de
Informacgdo e Comunicac¢do (GPTIC);®

e Revisdao do financiamento publico das fundacgdes, quer na
dimensdo orcamental de contencdo do financiamento de
fundac¢des privadas, quer das fundagdes publicas, como
expressdo de um Estado paralelo, culminando na aprovacao de
uma Lei-Quadro das Fundacgdes.®

Il | Dificuldades na implementag¢ao das medidas
de politica

As dificuldades experimentadas na implementag¢do das medidas de po-
litica para a administracdo publica neste contexto de execug¢do do pro-
grama de ajustamento resultaram compreensivelmente, em primei-
ro lugar e com carater geral, da natureza das medidas adotadas que,
como todos recordamos, assumiram objetivamente contornos de afe-
tacdo muito negativa das expetativas dos cidaddos e dos trabalhadores

3 Lein.2 64/2011, de 22 de dezembro, artigos 182 e 199.
4 Decreto-Lei n.2 71/2007, de 27 de marco, artigo 13°.
5 RCM n.2 46/2011.

6 Lein.224/2012, de 9 de julho.



em geral da administracdo publica. A titulo ilustrativo, sublinham-se
as reducdes remuneratérias e os congelamentos de progressdes que
naturalmente tiveram um efeito desmotivador, independentemente
do juizo de valor de maior ou menor compreensao perante as opcoes
politicas subjacentes e as respetivas causas estruturais e conjunturais.

Embora correspondam a solugBes politicas recorrentes que os
trabalhadores e dirigentes da administragao publica ndo ignoravam,
dada a respetiva repeticdo frequente com sucessivas designacdes,
mas com conteddo materialmente semelhante, a reducdo do
numero de cargos dirigentes e de organismos publicos, em muitos
casos, com critérios muitas vezes cegos, bem como as restricdes de
recrutamento de novos recursos humanos, numa situacdo geral da
administracdo publica de pauperizacdo de recursos de qualidade’ e de
uma situacao de canibaliza¢do de recursos entre servigos, como Unica
solucdo disponivel na prdtica para assegurar os recursos minimos,
potenciaram compreensiveis resisténcias passivas. Sublinham-se os
efeitos de desmotivacdo associados a eliminacdo de muitos cargos
dirigentes superiores e intermédios que, com reduzido impacto
orcamental real, impactaram negativamente no desempenho
individual e muitas vezes coletivo. Em momento ulterior, a propdsito
do futuro, procurarei formular algumas notas criticas nesta matéria
baseadas na minha experiéncia de mais de 43 anos no servigo publico,
dos quais mais de 20 anos como dirigente superior de 12 grau em
trés areas governamentais diferentes e ndo apenas nas fungdes de
responsabilidade governamental que circunstancialmente assumi.

A melhoria do SIOE traduz-se num contributo muito relevante para
minimizar as crénicas dificuldades de informacdo que dificultam a
capacidade de acdo dos escaldes superiores e governamentais, do
antecedente muito baseada na informacdo orcamental, que sendo
muito rica ndo esgota as necessidades de informacao fidvel e oportuna,
na otica da administracao publica. Esta foi uma matéria em que se
destacou o contributo da DGAEP.

A aprovacdo da Lei Geral de Trabalho em Func¢des Publicas (LTFP)
constituiu um marco relevante na consolidacdo do regime laboral

7 A excecdo de algumas areas privilegiadas.
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da funcdo publica e dez anos passados continua substancialmente
valida, com alguns ajustamentos pontuais. Como diploma legal,
a respetiva elaboracdao teve um forte pendor de trabalho técnico
consistindo basicamente na compilacdo da vastissima legislacdo sobre
o regime laboral na administracdao publica e completando o trabalho
de consolidacdo ja desenvolvido na Lei de Regimes de Vinculacdo,
de Carreiras e de Remunera¢des dos Trabalhadores que exercem
Funcdes Publicas (LVCR).2 Mantiveram-se por opcao legislativa fora da
compilagdo na LTFP o sistema de avaliacdao do desempenho, o regime
de acidentes de trabalho e doencas profissionais, o regime de formacao
profissional e o estatuto do pessoal dirigente e fez-se uma remissao
geral em certas matérias para o Cédigo do Trabalho, assinalando a
aproximacao dos regimes laborais comuns da administracdao publica
ao regime laboral comum. O desafio sempre presente é o da melhoria
continua e ndao podemos esquecer que a LTFP é em si mesma uma
solugdo de compromisso® num determinado contexto histérico e
também o da boa aplicacao do regime legal previsto, designadamente
nas suas dimensdes inovadoras.

O constrangimento referido relativamente as insuficiéncias de
informacdo foi sentido com muita nitidez aquando dos trabalhos
gue o meu Gabinete, com a colaboracdo de alguns elementos da
DGAEP de que me permito destacar com justica a Isabel Figueiredo,
desenvolveram no sentido de preparar uma revisdo geral dos
suplementos remuneratdérios com rigor, equidade e consisténcia
técnica. Uma vez elaborado um inventdrio geral de suplementos e
determinados os respetivos pressupostos e condi¢des de atribuicdo,
fizeram-se sentir como era esperado muitas resisténcias que no final
inviabilizaram a aprovacdo dessa revisdo geral.’* O modelo retributivo
na administracdo publica, por razdes politicas, assenta ha muitos anos
em cumulagdo da retribuicao base com suplementos e esse racional
é de muito dificil evolucdo como o demonstra a experiéncia passada
consolidada e os desenvolvimentos corporativos recentes. A alteragado

8 Lein.2 12-A/2008, de 27 de fevereiro.
9 A este propdsito sublinham-se, por exemplo, as exclusdes do ambito de aplicacio
previstas no artigo 22 da LTFP.

10 3 em 2008 na LVCR — artigo 1122- se preconizava, com prazo irrealista de 180
dias, a revisdo dos suplementos remuneratorios.



deste estado de coisas afigura-se de enorme complexidade e melindre
e realisticamente ndo se perspetiva nos préximos tempos.

A previsdo da intervencdo da CRESAP no recrutamento de cargos de
direcdo superior teve como objetivo declarado obter uma melhor
adesdo aos principios da meritocracia, imparcialidade e transparéncia
no recrutamento. O modelo previsto, independentemente do juizo
que se faca sobre a respetiva bondade conceptual, tem apresentado
dificuldades na aplicagdo pratica e carece de uma avaliacdo da
respetiva aplicacdo concreta nos quase treze anos que ja leva de
vigéncia. Empiricamente das opinides colhidas e das minhas préprias
percecdes, tenho por certo que o sistema poderia beneficiar de uma
revisdo consequente dessa avaliagdo preconizada. As dificuldades
experimentadas serdo assim muito da esfera da aplica¢do pratica, visto
que o sistema estd legalmente consagrado, mas de todo o modo sujeito
a melhorias. N3o é possivel ignorar que a respetiva consagra¢do nao
foi desde o inicio consensual.

A designada convergéncia dos regimes de protecao social foi objeto de
diplomas legais pelo que nao houve dificuldades de relevo a assinalar
na respetiva aprovagao.

Os programas de rescisoes voluntarias desenvolvidos tiveram um éxito
modesto pelas circunstancias conjunturais do mercado de trabalho e
por razdes de aversdo ao risco de muitos trabalhadores, aliadas ao nivel
baixo das contrapartidas oferecidas para a cessa¢do do vinculo. Note-se
gue se verificou posteriormente um efeito i6-i6 com o reforco muito
significativo de recrutamento para a administracdao publica em ciclos
politicos posteriores que elevaram significativamente o universo de
trabalhadores publicos, ultrapassando em muito o efeito de reducao
anteriormente verificado.

O regime de requalificacdo foi, entretanto, substituido pelo regime
de valorizagdao profissional, ambos com resultados muito relativos,
na senda dos regimes que, com diferentes semanticas, mas idénticos
objetivos se tém sucedido desde ha dezenas de anos, sempre com
reduzidosucesso,emfuncdodascondi¢des estruturaisdaadministracao
publica e dos condicionamentos politicos e legais.
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A utilizagao extensiva dos servigos partilhados constitui indiscutivel-
mente um dos vetores de maior potencial reformista da administracao
publica. Tem efeito na diminuicado

dos recursos humanos afetos a

vdrias atividades de suporte, na

modernizacdo de processos e, ' '

consequentemente, na expressao .. ~ .
orcamental desta dimensdo da A ut'lllzagao extensiva

gestdo publica. Porém este mode-  d0S se rvicos

!o colide com muitos interesses partilhados constitui
instalados e com a constante re-

sisténcia a mudanca e o seu avan- indiscutivelmente um
¢o carece de uma forte vontade dos vetores de maior

liti . i . .
po |t|ca.e de mecanismos de de potenual reformista da
senvolvimento e acompanhamen-

to que ndo se tém visto. N3o tem administracao publica
ajudado a cria¢dao de varios cen-

tros de servicos partilhados ou co-

muns em especificas areas governamentais. A experiéncia observada
fica muito aquém do que poderia ser o potencial pela falta dos apoios
e condicOes enunciadas e ainda pela dispersdo de esforcos. Este pro-
cesso deveria ser conduzido por uma direcdo Unica e ndo ter servigos
concorrentes em algumas areas ministeriais especificas. Naturalmente
qgue é pressuposto a garantia da prestacdo de servicos a niveis eleva-
dos de qualidade, como contrapartida da centralizacdo. Até que se en-
contrem reunidas estas condi¢des o incremento destas solucdes e os
respetivos beneficios reais ficardo longe do desejavel.

O GPTIC (Grupo de Projeto para as Tecnologias de Informacdo e
Comunicag¢do) desenvolveu os seus trabalhos conducentes a proposta
de medidas de racionalizacdo das despesas com sistemas de informacao
e comunicacdo, envolvendo mecanismos de governacao, definicdo
de planos comuns, partilha de solugdes tecnoldgicas, evitando
gastos duplicados ou sobrepostos e reforco do alinhamento com as
orientacOes estratégicas. As dificuldades experimentadas foram as
usuais na compaginacao de interesses diferenciados e na contencdo
em propostas adequadas e realistas neste dominio critico da atividade
da administragao publica.



Relativamente a revisdao do financiamento publico das fundagées
o trabalho realizado envolveu um prévio inquérito!' as fundacdes
visando obter um conhecimento aprofundado da respetiva realidade.
Esta acdo contou com um aprecidvel nivel de cooperacdo das
entidades envolvidas e as decisdes do Governo sobre a matéria foram
consubstanciadas na RCM n.2 13-A/2013, de 8 de margo. Este processo
decorreu sem dificuldades significativas.

Foi ainda publicada uma Lei-Quadro das Fundag¢des que, entre outras
dimensdes, assumiu o objetivo de evitaraextensdode um Estado paralelo,
procurando contrariar uma tendéncia que se vinha consolidando do
antecedente, com o inerente incremento da despesa publica.

Il | Medidas que ficaram por adotar

Dois objetivos de politica previstos ficaram ou por realizar ou com um
grau de realizacdo insuficiente.

Tendo em vista a revisdo geral dos suplementos remuneratdrios
prevista pelo menos desde 2008, e retomada no contexto do
programa de ajustamento, o meu Gabinete, com a colaboracdo de
alguns elementos da DGAEP desenvolveu trabalhos no sentido de uma
completa e exaustiva caracterizacao dos suplementos existentes que
habilitasse aquela revisdo geral com rigor e consisténcia técnica.

Para a elaboracdo do inventario geral de suplementos e determinacao
dos respetivos pressupostos e condi¢des de atribuicao, efetivaram-se
multiplas interagdes com as areas governamentais envolvidas. Nessas
interacdes procurou-se colher a sensibilidade dessas areas para
procurar o nivel de consensualizacdo que fosse a mais larga possivel,
no quadro das necessidades de cada setor, das expetativas dos
trabalhadores e dos constrangimentos existentes a época. A perspetiva
dos trabalhadores era como se calcula no sentido da manutengao dos
suplementos, se possivel melhorados,*? enquanto o objetivo do lado

11 Designado por censo e regulado pela Lei n.2 1/2012, de 3 de janeiro.

12 De notar que houve vérios momentos em que se congelaram em valor nominal
suplementos expressos em percentagem da remuneragdo e essa memaoria era muito
viva.
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do Governo se orientava para um resultado de diminui¢ao da despesa
orcamental. Este dilema ndo se apresentava de facil resolucdo. As
resisténcias observadas, de forma nao ostensiva, mas clara, foram
assim muito substanciais. A dindmica interna do Governo nao logrou
ultrapassar as dificuldades agravadas pelas dificuldades inerentes a fase
final do ciclo politico em que nos encontravamos. Embora o trabalho
técnico para habilitar a decisdo estivesse basicamente concluido,
ndo foi possivel fazer aprovar as solucdes preconizadas, envolvendo
extincdo ou reformulacdo dos suplementos existentes. A decisdo na
matéria passou assim para os Governos seguintes, caso entendam
que a racionalizacdo dos suplementos remuneratérios é um elemento
importante de politica para a administracdo publica, de acordo com as
respetivas visdes e opgbes politicas.

A expansao da utilizagdo dos mecanismos de servicos partilhados ou
comuns na administracdo publica tem um racional evidente, quer em
termos de processos mais eficazes e eficientes, quer na dimensao de
poupancas orcamentais. A evolucdo dos processos,*® a utilizacdo cada
vez mais larga das tecnologias de informag¢do e comunicagao na gestao
publica'* e a escassez de recursos qualificados parecem aconselhar
formasinteligentes de concentragdo do desenvolvimento dos processos
da gestdo publica, particularmente dos mais padronizados, a saber, por
exemplo, os orgamentais, os de contrata¢do publica e os de recursos
humanos. Foram dados passos importantes, mas insuficientes. A ESPAP,
entidade responsavel por estas solugdes, conseguiu algum sucesso
na utilizacdo da ferramenta GeRFiP, mas um sucesso mais limitado
na ferramenta GeRHuP. O envolvimento de um nivel politico elevado
afigura-se constituir um fator critico de sucesso. Uma expressao pratica
do avango nesta matéria poderia ser o processamento centralizado de
remuneracdes e demais abonos para toda a administracdo direta do
Estado.

13 Na nocdo de Clayton Christensen (Harvard) como “padrdes de interagdo,
coordenacdo, comunicacdo e tomada de decisdo, usados para transformar os recursos
em produtos e servicos de valor acrescentado”.

14 E no presente e futuro préximo a da prépria inteligéncia artificial, sem prejuizo da
inteligéncia natural que sempre serd necessaria e insubstituivel.



IV | Balango de 50 anos de AP em democracia

O objetivo de avaliar os desenvolvimentos da administragao publica nos
ultimos 50 anos é muito ambicioso e ndo cabe no espaco disponivel.
Poderei, no entanto, e penso que isso é o pretendido dar testemunho
da minha experiéncia do servico publico e de como pude observar a
transformagdo radical verificada. Focaria as minhas observagdoes em
algumas dimensdes mais salientes da transformacao observada desde
a Administracdo que encontrei no longinquo ano de 1980 em que entrei
e a atual. Conceptualmente a Administragdo evoluiu de uma estrutura
de poder face ao cidaddo para uma estrutura de servigco ao cidadao.
Esta constitui uma evolu¢ao marcante corporizada de forma cabal no
Cédigo de Procedimento Administrativo, na senda de uma evolugdo
de muitos anos desde a Constituicdo de 1976 e da jurisprudéncia
dos tribunais administrativos, bem como de uma doutrina muito
consistente, alinhada com as tendéncias dos paises europeus.

Outra dimensado verificada a partir de 1986, aquando da adesdo as
instituicdes europeias, foi um refor¢o enorme do contacto com as
burocracias europeias e dos Estados-membros que teve um efeito de
fertilizacdo cruzada com impacto marcante no alargamento de horizontes
e na qualificagdo dos nossos funciondrios por efeito dessa proximidade
e trabalho em comum. Posso testemunhar pessoalmente os beneficios
que pude colher desse trabalho em comum, quer na area das finangas,
qguer na drea dos negdcios estrangeiros em que tive oportunidades
importantes de contacto nesse dominio e posso também dar nota dos
beneficios paralelos noutros colegas que pude constatar.

Paralelamente, observei uma permanente atencdo ao reforco da
qualificacdo do capital humano da Administracdo, a todos os niveis,
pelo reconhecimento da importancia desse capital humano para
uma melhor prossecucdo do interesse publico confiada aos drgdos e
servicos publicos na generalidade. Esse esforco foi desenvolvido desde
logo por estes 6rgdos e servicos, mas particularmente pelo INA, pela
DGAEP e pelas varias secretarias-gerais.

Esta acao formativa muito alargada teve efeitos muito benéficos para os
trabalhadores e dirigentes e também para a Administracdo, permitindo
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uma transicdo mais suave para a generalizagdo da utilizacdo das
tecnologias de informacdo e comunicacdo,'® para a desmaterializacdo
dos processos e para a transformacdao dos processos em geral. Esta
evolucdo foi gradual tendo-se iniciado por alguns servicos publicos
de forte pendor transacional como os do Fisco e da Justica, mas com
progressiva generalizacdo.

Quem tivesse contactado a administracdo publica ha 50 anos e a vol-
tasse a contactar agora, sem passar pelo periodo intermédio, teria
uma enorme surpresa e provavelmente nao a reconheceria. Neste in-
tervalo de tempo formularam-se muitas teorias sobre a Administragao
num esfor¢co muito interessante do ponto de vista cientifico,'® embora
largamente subsidiario de contribui¢cdes externas que impulsionaram
decisivamente as transformacdes constatadas. Ainda ha, no entanto,
muito a fazer no sentido de quebrar os silos de informacgao e de a¢do
gue obstaculizam uma cooperacdo ativa e uma maior eficacia e efi-
ciéncia da agao publica.

Neste contexto, afigura-se de elementar justica registar o contributo
de tantos e tantos trabalhadores e dirigentes da administracdo
publica que, em condicGes dificeis, deram o seu melhor em favor da
Administracdo e dos cidaddos ao longo dos ultimos 50 anos, nem
sempre com o reconhecimento devido.

Comemorando os 50 anos da DGAEP e dos 6rgaos que a antecederam
com as mesmas atribuicdes e competéncias, é justo sublinhar o papel
gue desempenharam na modernizacdo do enquadramento legal da
administracdo publica e no apoio aos decisores politicos e também a
muitos 6rgdos e servicos, visando a melhoria sustentada das normas
legais pertinentes e uma aplicacdo tendencialmente uniforme dos
dispositivos legais relativos a organizacdo publica e aos estatutos
laborais publicos e preparando e divulgando a informacao global relativa
a Administracdo para uso dos decisores politicos e do publico em geral.

15 Na dimens&o operativa e transacional.

16 De que constituem exemplo, a Public Choice, o New Public Management e o Total
Quality Management e o modelo da governanga, que assinalam uma transicao de
uma administracdo de ldgica burocrética para uma administracdo por objetivos e o
recurso a ferramentas de gestdo privada no Estado e a consideracdo do papel dos
stakeholders na dinamica da AP.



V | Desafios e perspetivas de futuro para a AP

A reforma da administracdo publica é um objetivo que consta de todos
os programas politicos ha dezenas de anos. Constitui assim um objetivo
permanente.

O programa de reforma da administracdo publica moderna carece,
como qualquer projeto que pretenda sucesso, de uma diregao politica
empenhada, de uma equipa de desenvolvimento capaz, de um road
map bem calendarizado, do conhecimento dos objetivos a alcangar
por todos e do envolvimento de todos os grupos interessados.
Naturalmente se se pretender evitar a passagem de uma frota grande
de autocarros sucessivos como em Londres,’” sem resultados que
perdurem e sejam meras bandeiras politicas circunstanciais.

Existe um razodvel consenso de que as reformas ndo podem limitar-se
a ser apenas camadas de legislacdo, alids ja abundante e nem sempre
consistente. No caso portugués podem apontar-se alguns fatores
favordveis ou propulsivos e alguns fatores negativos ou de travagem.

De entre os positivos podem destacar-se:

e Abertura psicolégica ao exterior e a mudanca;
e Abertura as novas tecnologias de informac¢do e comunicagao;

e Circunstancias do ambiente econdmico e social que apontam
para a necessidade de reformas substanciais, designadamente
de carater orgamental.

De entre os negativos, alguns com carater cultural, sublinham-se:

e Complexa estrutura de érgaos e servigos no perimetro do Estado
com potenciais e reais redundancias e sobreposicoes;

e Correlativa, insuficiente e, por vezes, equivoca delimitacdo de
responsabilidades;

e Excessiva fragmentacao dos sistemas de informagdao, nao
obstante o relevante trabalho que tem sido desenvolvido e
continua a desenvolver-se neste dominio;

17 Conferir a frase de abertura deste texto.
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e Persisténcia de uma abordagem de quintas e insuficiéncia do
espirito cooperativo;*®

e Existéncia inferior ao desejavel de protocolos de cooperacdo e
relacionamento entre 6rgados e servigos deixando espaco para o
adhocismo;

e Falta de cultura de avaliacdo e auséncia de instrumentos
adequados para uma avaliagdo substantiva, focando-se os
qgue existem muito nos objetivos de atividade!® e pouco nos
resultados;

e Excessiva dependéncia de regras muito precisas legalmente
vinculativas e pouca atencdo a principios e conceitos abertos
como critério da acdo administrativa;

® Propensdo paraoformalismo e o nominalismoincluindo aadocao
formal de solugdes ja testadas noutros paises sem a consagracao
plena dos pressupostos e mecanismos que as operacionalizam
em termos substantivos;

e Degradacdo da qualidade de servigo pela concorréncia por vezes
perversa na captagao de recursos entre administragdes.

Importa minimizar os riscos subjacentes e potenciar os pontos
favoraveis.

Como condicionantes de carater geral, conhecido o risco Salisbury:°

e Necessidade de um largo consenso politico a favor da reforma,
incluindo uma adequada minimizagao das pulsdes contraditérias
sempre existentes no interior dos governos e também entre
partidos politicos num contexto atual de fragmentacdo da
representagao parlamentar;

* Necessidade de envolvimento e compromisso de todos os
stakeholders e atores relevantes (para além do universo politico

18 Apesar do forte sinal que resultou da introducdo da figura da conferéncia
procedimental nos artigos 77.2 e seguintes do Cddigo do Procedimento Administrativo,
na linha da figura da conferenza di servizi da lei italiana.

19 Basicamente o SIADAP 1.

20 Expresso na frase atribuida a Lord Salisbury, PM inglés do século XIX,- “All change
is for worse so it’s in our interest that as little should happen as possible”.



tout court — Governo e Assembleia da Republica) também
o Conselho de Financas Publicas, o Tribunal de Contas e,
eventualmente, o Conselho Econdmico e Social;

Necessidade de um mix entre uma abordagem top-down e
bottom-up visto ser vital assegurar, por um lado, uma visdo e uma
estratégia clara e, por outro lado, o comprometimento pleno
da Administracdo no seu conjunto e dos respetivos dirigentes e
trabalhadores o que constitui uma condicdo critica de sucesso;

Necessidade de uma abordagem gradualista, mas com marcos
definidos e quick wins visto que uma reforma sujeita aos
condicionamentos culturais e organizacionais do nosso Pais
pressupde um ritmo continuadamente sustentado que evite

baixas na coligacdo de apoio e perda de momentum.

A prépria opgdo de levar a cabo essa reforma estrutural, a respetiva
abrangéncia e a oportunidade constituem decisdes politicas que pres-

supdem avaliacao ponderada.

Pressuposto fundamental de
qgualquer transformacdo estru-
tural da nossa Administracao
é sem margem para dulvidas a
restricdo orcamental. E crucial
definir o envelope orgamental
disponivel para uma Administra-
cdo de qualidade e de dimensado
adequada as politicas publicas
gue lhe sejam atribuidas desen-
volver. Por definicdo os recursos
or¢camentais sdo escassos para
as ambicdes apresentadas e por
isso ha que fazer escolhas.

Pressuposto

fundamental de

qualquer transformacao
estrutural da nossa

Administracao é sem

margem para duvidas
a restrigao orcamental
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Essas escolhas, em minha opinido, tém desde logo duas dimensdes
criticas:

e Uma é a da dimensdo quantitativa e qualitativa da estrutura
da Administracdo, com alguma compressdao das multiplas
camadas que se foram acrescentando ao longo do tempo, com
racionalidade técnica nem sempre evidente, processo que,
para além de ganhos orcamentais sustentaveis, teria, com forte
probabilidade, ganhos de eficicia e eficiéncia relevantes;

e Qutra tem a ver com um equilibrado sistema de incentivos que
assegure um desenvolvimento harmonioso e uma adequada
distribuicdo e manutenc¢dao do capitalhumanodasadministragdes.

A definicao da organica da administragao publica parece dever resultar
de um trabalho prévio de andlise de funcbes e de processos e nao
ser desenhada partindo do que existe e fazendo algumas extingdes e
fusBes a régua e esquadro. E importante ter presentes os entregdveis
(deliverables), os bens e servicos reais prestados diretamente aos
cidaddos e empresas ou prestados internamente a Administracdo para
satisfacao das respetivas necessidades e os processos que os viabilizam,
como antecedente metodolégico da concecdo e desenho dos érgdos e
servigos que os deverdo prestar.?! Este caminho permitiria encontrar a
dimensdo quantitativa e qualitativa adequada as funcdes desenvolvidas
e aos processos reais utilizados, nos limites das disponibilidades
orcamentais e de acordo com a orientacdo do Governo relativamente
as funcGes do Estado e ao modo de as exercer. O exercicio referido
permitiria também como resultado uma informagao de base fidvel e
completa para permitir a adaptagao dinamica as op¢des nesta matéria
dos sucessivos ciclos politicos.

21 Esta metodologia foi utilizada por orientagdo do entdo Ministro de Estado e das
Financas, Professor Vitor Gaspar, num exercicio piloto para o Ministério das Financas
com a coordenacdo politica do entdo Secretdrio de Estado das Financas, Professor
Manuel Rodrigues, e que o signatario teve o privilégio de coordenar tecnicamente,
entre finais de 2012 e 2013.



No que tange aos aspetos de estatuto remuneratério e demais
incentivos, importa assinalar que é pacifico que na estrutura do
Estado, a excec¢dao de alguns organismos privilegiados, a realidade
remuneratéria é basicamente a de remuneracgdes inferiores ao setor
privado nos quadros técnicos e dirigentes e superiores nos grupos
profissionais mais indiferenciados. Por op¢do politica continuada os
aumentos tém privilegiado os grupos com menor remuneragao o que
tem como efeito o encurtamento do leque salarial. Essa realidade ndo
é consentanea, num prazo longo, com um robustecimento técnico e de
gestdo da Administracdo. Ndo se ignora o recurso a compra de servigos
no exterior, mas essa solu¢dao nao deve ser banalizada em detrimento
do desenvolvimento de recursos préprios ou de um verdadeiro
capital humano publico.?? Outro elemento que merece ponderagdo
é a ultrapassagem da ideia errada de que as remuneracdes devem
ser iguais para todas as fung¢des existentes na administracao publica
agrupadas tendencialmente em trés ou quatro carreiras. Com a
necessaria seletividade e diferenciacao positiva, baseada em critérios
objetivos, logicos, coerentes e substanciais adequados a realidade
das coisas, torna-se imperativo com coragem e bom senso diferenciar
remuneracdes, como alids se vai ja fazendo para algumas posicoes,
embora com uma base algo aleatdria. A administracdo publica ndo é
objetivamente uma realidade homogénea e nela coexistem distintos
patamares estatutarios e remuneratorios.

Do ponto de vista individual, além de ndo ser justo, ndo é também
racional em termos de gestdo ndo diferenciar niveis de desempenho
com correspondéncia remuneratéria. Seria uma importa¢do para o
setor publico de uma pratica consolidada do setor privado. Reconheco
que esse exercicio é dificil e que tém de ser previstas garantias que
dificultem ou desejavelmente eliminem atuacdes ilegitimas de agentes
individuais envolvidos nessa avaliagdo e decisdo. Os riscos gerem-se,
mas sdo inevitdveis quando se assumem opgdes. O regime dos

22 Na ligdo, que se mantém valida no essencial, de Hannah Arendt — As origens do
totalitarismo- “No nosso tempo torna-se dbvio que a autoridade do proprio Estado-
-nacdo depende em grande parte da independéncia econdmica e da neutralidade
politica dos seus servidores publicos; o declinio das nacdes é gerado invariavelmente
pela corrupcdo da sua administracdo permanente e pela convic¢do generalizada de
que os servidores publicos estdo a soldo das classes proprietarias e ndo do Estado”.
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prémios de desempenho marcou um avango nao despiciendo neste
dominio, mas afigura-se util ponderar o respetivo aprofundamento e
a consideracdo de um ambito mais alargado. A gestdo dos recursos
humanos alocados e a gestdo publica em geral torna-se mais dificil,
no contexto geral de contencdo remuneratéria, se um nivel de
desempenho mais elevado ndo tiver como consequéncia um efeito
remuneratério. Naturalmente que esta linha de ac¢do teria impacto
orcamental que poderia ser controlado com o efeito de streamlining
obtido com a revisdo de processos e a concomitante diminui¢do das
necessidades quantitativas de pessoal.

A terminar, nos 50 anos de atividade valiosa para o desenvolvimento
progressivo da administragao publica, ndo quero deixar de expressar
votos de muitos sucessos para todos os que fazem a DGAEP nos dias
de hoje e de que esses sucessos possam continuar a contribuir para
uma sempre melhor administracdo publica de que os seus servidores
se possam orgulhar.

30 de julho de 2024

José Leite Martins



Secretaria de Estado da Administracao e do Emprego
Publico

[julho 2017- outubro 2019]

XX GOVERNO CONSTITUCIONAL
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Maria de Fatima
de Jesus Fonseca

fui convidada para a equipa do Ministério das Financas, na qual a
Secretaria de Estado da Administragdao e Emprego Publico (SEAEP)

se encontrava desde o inicio da legislatura, em novembro de 2015.

I ntegrei o XXI Governo Constitucional em julho de 2017, quando

I | Medidas de politica para a AP do XXI Governo
Constitucional

Como ndo poderia deixar de ser, o trabalho que foi desenvolvido
nesta area até 2019 teve por base os principais objetivos do programa
de Governo, em particular virar a pagina na politica de austeridade
e defender o Estado Social e os servicos publicos, um dos setores
que sofreu um forte impacto negativo das medidas tomadas no
periodo do Programa de Assisténcia Financeira a Portugal. Por isso,
0 governo assumiu como designio fortalecer a administracdo publica
(AP), definindo como principais objetivos: (i) promover o emprego
e combater a precariedade, através da regularizacdo dos vinculos
precarios, da limitacdo do uso do trabalho precario no Estado e
relancando o didlogo e a negociacao sindical; (ii), fortalecer, simplificar
e digitalizar a administracdo publica, através da promocao da inovagao
no setor publico, constituindo centros de competéncia transversais na
AP e da valorizacdo do exercicio de fungdes publicas pela eliminacdo da
reducdo salarial dos funciondrios publicos ao longo de 2016, o regresso



aoregime das 35 horas semanais de periodo normal de trabalho, o inicio
do processo de descongelamento das carreiras em 2018, a reposicao
de incentivos aos recursos humanos, o langamento de concursos para
jovens quadros, a gestdo integrada dos trabalhadores, a adocdo de
um novo sistema de formacdo continua e integrada e ainda a revisao
do entdo vigente regime de “requalificacdo” e (iii) garantir que a AP
contribui para uma sociedade mais igual, promovendo a igualdade e
nao discriminagdo, nomeadamente através de planos de igualdade e
politicas de conciliacdo entre vida familiar e vida profissional como
fatores de competitividade, inovacdo e desenvolvimento.

Estes objetivos foram concretizados através de medidas previstas nas
Grandes Opc¢des que anualmente acompanham as Leis do Orcamento
do Estado (LOE) e das sucessivas atualizacbes ao Programa Nacional
de Reformas, tendo sido possivel ir além das medidas inicialmente
previstas do programa de Governo sempre que a evolugdo da situagao
do pais assim o permitiu.

Claro que para concretizar estes objetivos, foi necessario definir
uma abordagem integrada, com mdultiplas medidas, com a
consciéncia que o processo de reconstrucao da AP seria um processo
colaborativo, com o esforco conjunto de todas as dreas de governo
e, naturalmente, contando com os seus trabalhadores como agentes
de mudanca. Por isso, foi delineada uma estratégia assente em trés
eixos complementares, concretizados através de inumeras medidas.
Destacarei apenas aquelas que considero as mais emblematicas.

I. Valorizar os trabalhadores em fungdes publicas

Uma AP eficiente e capaz de satisfazer, em tempo util, as mais variadas
necessidades sociais, depende de trabalhadores empenhados e
motivados. Combater a visivel desmotivagdo dos trabalhadores nessa
época exigiu dois tipos de medidas.

Por um lado, medidas de valorizacao salarial, iniciando um caminho de
reposicdo da normalidade e de restituicao de direitos.

e Com a reversao dos cortes salariais, a reducdo remuneratéria
implementada desde 2011 foi eliminada progressivamente ao
longo do ano de 2016.
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e Foi reposto o regime de pagamento do subsidio de Natal que
estava a ser pago em duodécimos, integralmente reposto desde
2018.

e Com a Lei do Orcamento de Estado para 2018, iniciou-se o
processo de descongelamento das carreiras, abrangendo
todos os trabalhadores e todo o periodo congelado (7 anos),
reconhecendo todos os direitos de todos os trabalhadores de
acordo com o regime aplicavel a respetiva carreira.

e ComaLOE 2019, passaram a ainda ser possiveis, nomeadamente
as alteracOes gestionarias de posicionamento remuneratério,
a atribuicdo de prémios de desempenho ou outras prestacdes
pecuniarias de natureza afim, o trabalhador ser remunerado,
nas situacdes de mobilidade na categoria em érgdo ou servico
diferente, pela posicao remuneratdria imediatamente seguinte
aquela em que se encontre posicionado.

* Embora ndo constasse do programa do Governo nem constituisse
um compromisso deste, o Governo foi sensivel a matéria da ndo
contagem do tempo de servico do periodo do congelamento
no caso das carreiras em que o modelo de progressdao assenta
essencialmente no tempo de servico, pelo que desenvolveu
processos negociais, que tiveram em conta a sustentabilidade das
carreiras na AP e a sustentabilidade orcamental. Estes processos
permitiram concretizar, com o Decreto—Lei n.2 36/2019, de 15
de marco, um modelo de recuperacdo do tempo de servico dos
docentes de carreira dos estabelecimentos publicos de educagado
pré-escolar, e dos ensinos basico e secundario, cuja contagem
do tempo de servigo esteve congelada entre 2011 e 2017, e com
o Decreto-Lei n.2 65/2019, de 20 de maio, regular o modelo de
recuperag¢ao do tempo de servigo aos trabalhadores de carreiras,
cargos ou categorias integrados em corpos especiais em que a
progressao e mudan¢a de posicdo remuneratéria dependia
do decurso de determinado periodo de prestacdo de servico
legalmente estabelecido para o efeito.

e Foi ainda corrigida a distor¢do na tabela remuneratdria da
carreira geral de assistente operacional (AO), designadamente



as que resultaram das sucessivas atualizacdes da Retribuicdo
Minima Mensal Garantida (RMMG).

e Em 2019, foi promovida a elevacdo da base salarial da AP,
medida que também nao se encontrava prevista no programa
do Governo e que representou a antecipacdo de discussdo de
um tema que sé estava equacionado para 2020 no Programa
de Estabilidade, beneficiando cerca de 70 mil trabalhadores em
funcgdes publicas em 2019.

Por outro lado, para além da valorizacdo salarial, foram adotadas
medidas que proporcionam aos trabalhadores mais e melhores
perspetivas de desenvolvimento, percursos profissionais mais
estimulantes e favorecem a sua motivacdo e satisfacdo. Foi o caso das
seguintes medidas:

e Processo de harmonizag¢dao de carreiras para promover maior
coeréncia e equidade ao sistema de emprego publico, de acordo
com o estabelecido na Lei n.2 12-A/2008, de 27 de fevereiro,
gue ndo havia ainda sido integralmente cumprida. Foram
desenvolvidos processos negociais para as carreiras de ambito
transversal, que culminaram na criacdo da carreira especial de
fiscalizacdo (Decreto-Lei n.2 114/2019, de 20 de agosto); da
carreira especial de inspecdo da ASAE (Decreto-Lei n.2 74/2018,
de 21 de setembro); de inspecdo veterinaria da Direcao-Geral
de Alimentacdo e Veterinaria; das pescas da Direcao-Geral de
Recursos Naturais, Seguranca e Servicos Maritimos e de navios
e seguranca maritima da (Decreto-Lei n.2 141/2019, de 19 de
setembro). Foram igualmente revistas as carreiras da Autoridade
Tributdria e Aduaneira (Decreto-Lei n.2 132/2019, de 30 de
agosto), as carreiras especiais de conservador de registos e de
oficial de registos (Decreto-Lein.2115/2018, de 21 de dezembro e
Decreto-Lein.2 145/2019, de 23 de setembro), a carreira especial
de enfermagem (Decreto-Lei n.2 71/2019, de 27 de maio). Foram
ainda aprovados a revisao do estatuto profissional do pessoal da
Policia Judiciaria, bem como o regime das carreiras especiais de
investigacdo criminal e de apoio a investigacdo criminal (Decreto-
-Lei n.2 138/2019, de 13 de setembro), a revisdo do Estatuto do
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Pessoal do Corpo da Guarda Prisional (Decreto-Lei n.2 134/2019,
de 6 de setembro) e criadas as carreiras especiais de sapador
bombeiro e de oficial sapador bombeiro e respetivos regimes
juridicos (Decreto-Lei n.2 86/2019, de 2 de julho).

Regime de valorizacdo profissional, que sucedeu ao regime
de requalificacdo, agora assente numa abordagem de gestdo
de recursos humanos diferenciada, promovendo o reinicio de
funcdes, por integracao dos trabalhadores, mediante a definicao
de planos de valorizacdo profissional que contemplavam
formacdo adequada aos perfis e as necessidades entretanto
identificadas nos diferentes drgaos e servicos da administracao
publica (Lei n.2 25/2017, de 30 de maio).

Novo regime de formacgdo profissional, enquanto instrumento
de desenvolvimento de competéncias e de realizacdo pessoal e
profissional dos trabalhadores, que justificou arevisdao conceptual
e metodoldgica da formacdo profissional na AP (Decreto-Lei
n.286-A/2016 de 29 de dezembro). O Conselho Geral de Formacéo
Profissional, reuniu pela primeira vez a 25 de janeiro de 2019,
com representantes das varias entidades com responsabilidades
na area do emprego, formacdo e qualificacdo na administracdo
publica central, local e regional e representantes das estruturas
sindicais dos trabalhadores da AP.

Criagdo do Programa de Capacitacdo Avan¢ada para
Trabalhadores em Fungdes Publicas - CAT - (previsto no artigo
39.2-A da LTFP, aditado pela Lei n.2 71/2018, de 31 de dezembro
e regulamentado pela Portaria n.2 231/2019, de 23 de julho),
alinhado com o processo de recrutamento centralizado, langado
pela primeira vez em 2019. O CAT é dirigido a carreira geral de
técnico superior, obrigatério para os trabalhadores que ingressem
por via do procedimento de recrutamento centralizado, mas que
pode igualmente ser frequentado por trabalhadores recrutados
através de outras modalidades de procedimento concursal.
O CAT incluiu: (i) a formagdo inicial obrigatdria que reforca as
competéncias dos técnicos superiores que é designada por
“Programa de Capacitagao Avangada para o Inicio de Fung¢des na
Carreira de Técnico Superior (CAT — Formagao Inicial)” e (ii) a



formacdo continua para o desempenho de fungdes de lideranca
nos servicos e destinado também a capacitacdo de futuros
dirigentes, designado por “Programa de Capacitagdao Avancada
para a Preparacdo de Futuros Lideres (CAT — Futuros Lideres)”.

Programa Qualifica AP (RCM n.2 32/2019, de 14 de fevereiro),
inserido no programa Qualifica - uma estratégia mais ampla de
qualificacdo da populacdo portuguesa — com o objetivo de elevar
as qualificacdes dos trabalhadores em fungdes publicas através
da facilitacdo de acesso ao programa, do estabelecimento de
condicdes flexiveis de frequéncia dos percursos de qualificacdo e
potenciando a adaptacdo das respostas e dos préprios percursos

as especificidades organizativas.

Il. Garantir boas condigdes de trabalho

Promover boas condi¢des de trabalho e ambientes de trabalho positi-
vos, seguros e sauddveis, que evidenciem uma verdadeira cultura de

Seguranca e Saude no Traba-
Iho (SST) foram por nds con-
sideradas condicGes essen-
ciais para o bem-estar no
contexto organizacional e na
vida pessoal dos trabalhado-
res e constituiu outro dos ei-
Xos prioritarios de interven-
cdo. Esta dimensdo é muito
importante, pois a satisfacao
e mobilizacdo dos trabalha-
dores na prossecuc¢ao do in-
teresse publico, a produtivi-
dade e a qualidade do de-
sempenho ndo dependem
apenas de melhores politicas
remuneratérias ou medidas
de valorizagdo profissional.
Visando a prevencao do risco
fisico e psicossocial, a promo-

a satisfacdo e mobilizacdo
dos trabalhadores na
prossecucao do interesse
publico, a produtividade
e a qualidade do
desempenho nao
dependem apenas

de melhores politicas
remuneratoérias ou
medidas de valorizacao
profissional.
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¢do ativa da saude nos locais de trabalho e a conciliagdo da vida profis-
sional, pessoal e familiar, foram implementadas diversas medidas.

e Areposicao do periodo normal de trabalho dos trabalhadores em
fungdes publicas em 35 horas de trabalho que, em setembro de
2013, haviasido alargado para40horassemanais(Lein.218/2016,
de 20 de junho), com garantia de que da sua aplicagdao ndo poderia
resultar para os trabalhadores reducdao do nivel remuneratério
ou qualquer alteracao desfavoravel das condi¢des de trabalho.
Posteriormente, este regime foi alargado aos trabalhadores com
contrato individual de trabalho a partir de 1 de julho de 2018,
garantindo a equidade de tratamento.

e O Programa de Regularizacdo Extraordindria dos Vinculos
Precarios na Administracao Publica (PREVPAP), enquadrado na
estratégia plurianual de promocdo do emprego e combate a
precariedade, foi langado pelo Governo em 2016 e concretizado
pela RCM n.2 32/2017 (antecedida pela Portaria n.2 150/2017,
de 3 de maio, com as altera¢bes introduzidas pela Portaria
n.2 331/2017, de 3 de novembro. Definiu os procedimentos
da avaliacdo de situag¢bes a submeter ao programa; pela Lei
n.2 112/2017, de 29 de dezembro, estabeleceu os termos da
regularizacdo de vinculos precdrios prevista no PREVPAP; e
seguida pelo Decreto-Lei n.2 34/2018, de 15 de maio, definiu os
termosdaintegracdaodostrabalhadoresda AP que prestamservigo
nos programas operacionais, nos organismos intermédios e no
orgdo de coordenacdo dos fundos europeus), que determinou as
condicOes em que deveria ser operacionalizado.

e No quadro de novas politicas de recrutamento para assegurar
o rejuvenescimento da forca de trabalho publica, foi langado
o primeiro procedimento de recrutamento centralizado (com
tramitacdo definida na Portaria n.2 125-A/2019, de 30 de abril)
para 1000 técnicos superiores na AP, permitindo a racionalizacdo
de meios humanos e financeiros no desenvolvimento dos
concursos de recrutamento.

 Foireforcado o regime legal aplicavel a SST na AP (Lein.279/2019,
de 2 de setembro) concluindo a transposicdo da diretiva sobre



SST para o ordenamento juridico interno, estabelecendo as
formas de aplicacdo do regime previsto no Cédigo do Trabalho e
legislacao complementar, incluindo a respetiva responsabilidade
contraordenacional, aos 06rgdos e servicos da administracdo
publica.

Foi aprovado um plano de acdo para a Seguranga e Saude no
Trabalho na Administra¢do Publica 2020 (RCM n.2 28/2019, de
13 de fevereiro), que operacionalizou ndo sé a dimensao legal,
como pretendeu estimular a capacitacao, o trabalho colaborativo
e a procura de solugdes para desafios quotidianos que se
relacionam, por exemplo, com a gestdo do risco e da doenca.
Destaca-se a promoc¢do de servicos comuns de SST partilhados
dentro de um mesmo ministério ou entre diferentes ministérios
como medida de racionalizagdo de meios e de facilitagdo da
expansao destes servicos na AP, permitindo a cobertura integral
da forca de trabalho publica. Para melhor alcancar os objetivos,
para além do envolvimento particular de quatro entidades tidas
como essenciais neste dominio (ACT, DGS, DGAEP e INA) que
sdo também responsaveis pelas 7 medidas constantes do Plano,
foi criada uma rede colaborativa, a Rede SST-AP, com o objetivo
de promover, de forma articulada e transversal, a discussdo,
partilha de experiéncias e execucdo do plano de a¢do, uma vez
gue contou com representantes de todas as area de Governo
e outros organismos da administracdo local e administracdo
regional auténoma, com competéncias de coordenacdo na drea
da gestdo publica.

O programa “3 em linha”, para promover a conciliacdo da vida
profissional, pessoal e familiar, lancado a 5 de dezembro de
2018 e que visou promover um maior equilibrio entre estas
trés dimensdes como condicdo para uma efetiva igualdade
entre homens e mulheres e para uma cidadania plena. Foi uma
iniciativa que integrou 33 medidas para a administracao publica
e o setor privado, num esforco conjunto de acdo e sensibilizacao.
Incluiu medidas como “O primeiro dia de escola” (Decreto-Lei
n.2 85/2019, de 1 de julho), que permite aos trabalhadores
da administracdo publica faltarem justificadamente para
acompanhamento de menor de 12 anos no primeiro dia do ano
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letivo; “Missdo conciliar” (artigo 252 da Lei n.2 71/2018, de 31
de dezembro, que aprovou o OE para 2019), com a introdugao,
nas cartas de missdo de dirigentes superiores, de objetivos
de gestdo que incluissem o desenvolvimento de praticas de
conciliacdo, e a obrigatoriedade de inscricdo nos QUAR 2019 de
objetivos de gestdo dos trabalhadores que integrem praticas de
gestao eficiente e responsavel, nomeadamente no dominio da
conciliagdo da vida profissional com a vida pessoal e familiar.

lll. Melhorar a organizagao e a gestao publica

Este eixo suporta a concretizacdo dos dois eixos anteriores e contribui
para a sustentabilidade do servico publico, garantindo eficiéncia e
niveis adequados de desempenho. A adequacdo das estruturas, a
utilizacdo racional dos recursos, a utilizacdo da tecnologia para libertar
as pessoas para tarefas que acrescentem valor e os modelos de
gestdo orientados para os cidaddos e as empresas sdao fundamentais
para que as organizacdes criem condi¢des para que os trabalhadores
cologquem o seu saber e a sua experiéncia ao servico da satisfacdo das
necessidades sociais. Neste contexto, os dirigentes publicos tém um
papel decisivo para desenvolver modelos de gestdo centrados nas
pessoas, que garantam a sua motivacdo e desenvolvam organizacdes
publicas produtivas, eficientes e sustentaveis. Um conjunto vasto de
medidas concorre para este designio, darei apenas alguns exemplos.

e A criacdo dos “Centros de Competéncia”, estruturas de apoio
técnico dos departamentos governamentais e de apoio
transversal a administracao direta e indireta do Estado, dotadas
de meios técnicos e sobretudo humanos especializados e
vocacionadas para areas particularmente exigentes no contexto
da administracdo publica, seja pela sua complexidade, grau de
especificidade ou dependéncia de contratacdo externa. Nessa
legislatura, foram criados: o Centro de Competéncias Juridicas
- “JurisAPP” (Decreto-Lei n.2 149/2017 de 6 de dezembro) e o
Centro de Competéncias Digitais da Administracdo Publica —
“TicAPP” (RCM n.2 22/2018, publicada em DR n. 247, 22 série, de
7 de marco). Esta medida representa uma aposta no reforco da
capacidade interna da administracdo publica para que com maior



autonomia, qualidade, eficacia e eficiéncia possa responder aos
desafios do quotidiano.

A metodologia de identificacdo das competéncias na
administracdo publica (modelo gecAP) desenvolvida pelo INA
desde 2016, permitiu lancar o procedimento de recrutamento
centralizadona APem 2019, com perfisde competéncias definidos
para as areas juridica, econdmico-financeira, de planeamento,
controlo e avaliacdo, estatistica e relagbes internacionais e
ciéncia politica, na carreira de técnico superior. Foi um primeiro
passo para introduzir medidas que permitam a AP gerir os seus
trabalhadores por competéncias e ndo apenas olhando para os
perfis funcionais classicos, o que permite tirar partido de todo o
acervo de capacidades e conhecimentos dos seus trabalhadores,
seja nos processos de recrutamento e selecao, de avaliacao de
desempenho, de formacdo e de desenvolvimento pessoal ou de
reafectacdo de pessoas a outras funcgdes.

A estratégia para a formacgdo profissional, no quadro do novo
regime daformacao profissional, implicou a organizacdo da oferta
formativa do INA em torno das dreas estratégicas de formacao
(com foco nas estabelecidas no Despacho n.2 3431/2019, publi-
cado em DR n.2 62, 22 série, de 28 de marco: competéncias de
inovacdo, competéncias de lideranca e competéncias digitais) e
a criacdo, em 2019, do Centro de Desenvolvimento de Lideranga,
para assegurar a componente formativa direcionada aos
dirigentes para além da formacao inicial e continua obrigatdria,
bem como preparar os futuros lideres no setor publico. O INA
diversificou ainda as modalidades de formacdo em oferta com
a introducdo de novos formatos de aprendizagem para além
da formacdo em sala e que abrangem, entre outras, workshops
ou nucleos de praticas, seminarios, sessées de cocriacdo e
mentorias. E ainda de destacar a medida 3.8 do INCODE.2030
(Qualificacdo digital dos trabalhadores em fungdes publicas),
programa lancado em 2017 enquanto estratégia nacional para
o desenvolvimento de competéncias digitais no horizonte
temporal de 2017-2030. O INA ficou incumbido de dois projetos
emblematicos: o “Infoexclusao Zero”, que pretende promover a
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aquisicdao e desenvolvimento de competéncias digitais basicas
nos trabalhadores que revelem niveis de proficiéncia mais baixos
para que possam explorar as potencialidades das tecnologias de
informacdoecomunicacdo;eo“APDigital4.0”,quevisaoreforcoda
oferta formativa em competéncias digitais, procurando atualizar,
especializar e aprofundar os conhecimentos e as capacidades
dos trabalhadores do sector publico, designadamente os que
desempenhem fungdes TIC.

Uma outra dimensdo importante sdo os incentivos para a AP
funcionar melhor, uma dimensdo menos normativa e mais soft
qgue, no longo prazo e se patrocinada com consisténcia, pode ter
resultados transformadores.

> O Sistema de Incentivos a Eficiéncia da Despesa Publica
(SIEF) foi previsto na Lei n.2 42/2016, de 28 de dezembro,
gue aprovou o Orcamento do Estado para 2017 e foi criado
pela Portaria n.2 186/2017, de 1 de junho e replicado, em
2018, pela Portaria n.2 11/2018, de 10 de janeiro e em
2019 pela Portaria n.2 172/2019, de 3 de junho. Tratou-se
de um sistema de atribuicdo de incentivos financeiros ou
ndo financeiros, de estimulo a melhoria da eficiéncia da
despesa publica, nomeadamente pela reducdo de despesa
numa otica consolidada, sem com isso comprometer o
cumprimento das missdes dos servigos e a prossecucao das
suas atribuicdes e aplicou-se ao subsetor da administracao
central, com excecdo das Entidades Publicas Reclassificadas.

> O Sistema de Incentivos a Inovacdo na Gestdao Publica
(SIIGeP) foi langado a 27 de junho de 2018 através da
Portaria n.2 186/2018, atua em trés dominios - valorizacdo
dos recursos humanos, melhoria dos ambientes de
trabalho e desenvolvimento dos modelos de gestdo - e
tem trés tipologias de incentivos: (i) capacitagao, oferta
formativa que pode assumir formatos tdo diversificados
quanto agles de formagdo convencionais, experiéncias
de trabalho em instituicGes internacionais, dias abertos
a inovagao ou oficinas de cocriagdo e abrange temas
desde o desenvolvimento de competéncias de gestdo e



lideranga especificamente para dirigentes, desenho de
servicos, gestdo de projetos ou construcdo de indicadores
e métricas de avaliacdo; (ii) experimentacdo, através do
desenvolvimento de projetos experimentais inovadores,
em ambiente controlado e com investimentos reduzidos,
permitindo testar solucdes e experimentar conceitos;
acresce que introduziu na esfera juridica portuguesa o
conceito de “direito ao desafio”, um mecanismo que
permite, por iniciativa das equipas proponentes, suspender
temporariamente regimes legais vigentes através de
instrumento legal adequado para esse efeito e pelo
periodo de duracdo dos projetos candidatos, permitindo
avaliar novos modelos de funcionamento nos organismos
da administracdo publica, sem exigir uma alteracdo legal
de ambito geral e servindo como mecanismo de avaliacdo
préviadefuturasmedidaslegais;oDecreto-Lein.2126/2019,
de 29 de agosto, que autorizou a implementacao de um
primeiro conjunto de projetos experimentais desenvol-
vidos com recurso ao mecanismo do “direito ao desafio”
no dominio da gestdo; e (iii) reconhecimento, que consiste
na atribuicdo de trés prémios pecunidrios no valor de
10.000 cada, destinados a cada um dos dominios do
SIIGeP e visa distinguir projetos que pelo seu grau de
inovacdo, demonstracdo de resultados e potencial de
replicacdo a restante administracdo publica merecem esse
reconhecimento de mérito. A primeira entrega dos prémios
de inovacgao na gestdo publica decorreu em julho de 2019.

e Uma nova versao do Sistema de Informacdo da Organizagdo do
Estado (SIOE+) pretendeu melhorar o conhecimento da dimensao
e organizagao do Estado, nomeadamente no que aos recursos
humanos diz respeito, o que é imprescindivel para a definicdo das
politicas para a administracdo publica e as crescentes exigéncias
de planeamento, monitoriza¢do e avaliagdo. A Lei n.2 104/2019,
de 6 de setembro, aprovou a versao reformulada e ampliada do
SIOE, com o objetivo de concentrar, num Unico sistema, toda a
informacao relativa a caracterizagdo do emprego publico e das
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entidades que integram o universo do setor publico e conhecer
com rigor as competéncias instaladas na Administracdo e
potenciar o seu pleno aproveitamento.

Como referi, estas foram apenas algumas das medidas implementadas,
porventura as mais emblematicas, que exprimem uma visdo sobre a
importancia da AP e a sua relevancia para a sociedade.

Il | Dificuldades na implementagao das medidas
de politica

O periodo de governacdo do XXI Governo foi muito marcado pelos
efeitos na AP do Programa de Assisténcia Financeira a Portugal. A forte
reducdo dos recursos humanos, os muito significativos cortes, quer nas
remuneragdes, quer no investimento, originaram um enorme desgaste
operacional e humano e tornaram muito exigente a implementacdo
das medidas, nomeadamente a descrenca no futuro e a ansiedade
de recuperar todos os direitos, que colocaram muita pressao sobre
o tema salarial. Por outro lado, a dimensdo da AP e um registo de
funcionamento em silos que o periodo que antecedeu o XXI governo
agravou, também colocaram os seus desafios.

Foi claro desde a primeira hora que sé a aposta na negociagdo e
na colaboracdo poderia mitigar estes efeitos e criar uma dindmica
de mudanga através do envolvimento dos trabalhadores e seus
representantes. O facto de eu prdpria ter uma carreira de décadas na
AP e ter sido dirigente superior durante mais de 10 anos, ajudou a
delinear uma estratégia que permitisse comunicar, criar confianca e
mobilizar aliados, ao mesmo tempo que inscrevia na agenda partilhada
pelos diversos parceiros, os varios eixos de interven¢do na area da
AP. Para isso, para além de ativar uma agenda regular de negociagao
sindical, foram adotadas diversas medidas de comunicacdo com os
trabalhadores e os dirigentes.

Em consondncia, para além de uma comunicacdo mais fluida,
sistematica e orientada aos publicos-alvo, uma extensa agenda de
eventos permitiu abordar os temas necessarios a este projeto de
mudanca.



e Durante o primeiro semestre de 2018, através do INA, foi
promovido um ciclo de trés encontros subordinado ao tema
“Construir hoje a Administracdo Publica do Futuro” cujo
principal objetivo era, a luz dos trés pilares que estruturam a
estratégia transformadora da administracao publica, estimular a
reflexao e o debate informado em torno dos desafios presentes e
futuros dos servicos publicos: (i) “Ambiente de Trabalho Positivo:
Missdo Possivel”; (ii) “Percursos Profissionais na Administracao
Publica: Carreiras e Competéncias” e (iii) “Inovacdo na Gestao
da Administragdao Publica”, no qual foi langado o SlIGeP. Dos
encontros resultaram documentos sintese das intervengdes
e das conclusdes dos grupos que participaram das sessdes de
trabalho, que foram disponibilizados online no site do INA.

e Foi também retomado o tradicional Congresso Nacional da
Administracdo Publica, cuja 102 edicdo — “lnovacdao sem
fronteiras: a realidade por trds de mitos e barreiras” - em
outubro de 2018, contou com a experiéncia de inumeros
gestores publicos, empresarios e investigadores que, ao longo
das “mesas redondas”, deram o seu testemunho e contribuiram
para a discussao dos trés temas em debate: as politicas publicas
de inovacdo, as tecnologias no contexto da administracdo
publica e o papel dos ambientes de trabalho. Sendo a inovagado
um dos focos da agenda transformadora da AP, por ocasido do 12
aniversario do SIIGeP, o INA promoveu o més de julho de 2019
como o Més da Inovagdo na AP, com um conjunto de iniciativas.

e A Agenda 2030 foi o mote para uma conferéncia realizada em
2019 subordinada ao tema "Agenda 2030 - Uma Agenda de
Inovagdo na Gestdo Publica”. Esta foi uma iniciativa conjunta
das Secretarias de Estado da Administragdo e Emprego
Publico e Negdcios Estrangeiros e Cooperacdo com o objetivo
de promover um debate amplo e informado em torno dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) no contexto da
administracdo publica, evidenciar o alinhamento dos organismos
paracomaAgenda 2030 e, simultaneamente, conferir visibilidade
as politicas publicas nacionais com impacto neste compromisso
global.
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Il | Medidas que ficaram por adotar

Nao identifico propriamente medidas por adotar, mas sim medidas
cuja implementacéo se revelou mais demorada do que o desejado. E
o caso do PREVPAP, pois a integracdo de muitos precdrios nos mapas
de pessoal acabou por ser mais demorada do que as expetativas mais
otimistas fariam prever, uma vez que envolveu uma avaliagdo minuciosa
de cada situacao individual e a realiza¢do de procedimentos concursais
para integracdo dos trabalhadores (com excecdo do setor empresarial
que pode converter os vinculos irregulares em contratos individuais de
trabalho). Foi também o caso do SIOE+, cuja implementacdo se revelou
complexa, pois a dimens3do da AP e a multiplicidade de sistemas de
informacdo e procedimentos de gestdo existentes fez derrapar o
calendario de trabalho inicialmente previsto.

Mas a verdade é que, em muitos dominios, fomos além do previsto no
programa do Governo e ndo s6 em matéria salarial, como a contagem
de tempo congelado nas carreiras cuja valorizagdo remuneratéria
assenta nesse elemento. O amplo conjunto de projetos na area da
capacitacao de liderangas e as matérias da seguranca e saude no
trabalho sdo alguns exemplos de outras medidas implementadas e ndo
inicialmente previstas.

IV | Balango de 50 anos de AP em democracia

Nos ultimos 50 anos, a AP sofreu grandes transformacdes. E facil
constatar que tém existido pressdes para mudar os paradigmas de
gestdo publica, ou seja, a visdo que se adota para o funcionamento da
AP: os problemas hipercomplexos e transnacionais como o ambiente
ou a saude; a consequente transversalidade das politicas e procura
de solucbes coordenadas a nivel global; uma sociedade com cidaddos
mais informados, reivindicativos e com falta de confianca na atuacao
do Estado e o desenvolvimento acelerado de novas tecnologias,
sdo fatores que impdem a AP uma atuacdo crescentemente agil,
coordenada, proativa, baseada em evidéncias e inovadora.

Em Portugal, a pressdao dos desafios aliada a inspiracdo de reformas
realizadas noutros paises, muito por via do trabalho realizado por



organiza¢des como a OCDE e ndo apenas em resultado da integra¢do na
entdo CEE, também originou transformacdes ao longo destes 50 anos,
umas vezes batizadas de reforma, outras vezes de moderniza¢do. Sem
discutir o Iéxico e sem preocupacdes de exaustividade, irei destacar
aquelas que considero mais emblematicas.

Inicialmente por via legislativa, foram introduzidas mudancas para criar
capacidade de resposta a uma sociedade cujas necessidades também
mudaram. As reformas dos sistemas de carreiras e remuneragdes, a
formacdo especifica para a AP, a substituicdo do sistema de notacado pela
avaliagdao de desempenho, a nogao de procedimento administrativo, o
proprio repensar periddico das estruturas organizativas e o conceito
de modernizacdo e, mais tarde, de simplificagdo administrativa sao
apenas alguns exemplos das transformacdes que foram introduzidas
ao longo dos anos. Mas nem sempre tiveram o impacto desejado
na cultura organizacional da AP, o que nos deve fazer refletir acerca
das alavancas operacionais que sdo necessarias para transformar
mentalidades e modos de funcionamento que muitas vezes desafiam
regras formais. SO para dar um exemplo, existe uma crénica dificuldade
no cumprimento da avaliacdo de desempenho, o que tornou os
efeitos do descongelamento das carreiras mais demorados para os
trabalhadores.

Pretende-se uma AP mais rdpida e inovadora, um maior foco na
capacidade de gestdo e a valorizacdo dos trabalhadores enquanto
ativos das organizacdes publicas. Mas a verdade é que a cultura da
AP conserva, em geral, muitos tracos do classico funcionamento em
silos associado ao modelo tradicional da AP burocratica, no sentido do
tipo ideal weberiano. Este modelo, assente numa ldgica juridico-legal,
funcionamento fortemente hierarquizado e com autonomia limitada
parece ndo ser totalmente ajustado ao mundo de hoje. Por isso, entre
os anos 70 e os anos 90, foram introduzidas medidas de inspiracdo
gestionaria, vindas do setor privado, que procuraram reforcar a
componente de gestdo, com a profissionalizacdo dos dirigentes ou a
avaliacdo de desempenho em fung¢do do cumprimento de objetivos, a
orientacdo paraa qualidade do servigo prestado aos cidadaos-clientes e
a empresarializacdo de muitos servicos. Mas desde essa época, a visao
da nova governanca publica, orientada para os valores do setor publico
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e a partilha de responsabilidades com os trabalhadores e cidadaos, tem
vindo a introduzir outro tipo de instrumentos, de cardcter democratico
e participativo, para dinamizar a construcdo de redes e parcerias que,
em coproducdo, definem o que é o interesse publico a prosseguir em
cada momento.

Alguma da explicagdo para muito do comportamento da AP que
por vezes percecionamos como desfasado da realidade, tem
origem neste facto: vivemos hoje num Estado em rede com uma
AP hibrida, pois incorpora elementos de todos estes paradigmas.
Continuamos a ter, na generalidade da AP um regime de emprego
distinto do setor privado (com ressalva do setor empresarial e de
algumas organizacdes de regime especial), um direito publico que
regula a atuacdo dos trabalhadores e define procedimentos. Estes
elementos, que associamos a burocracia cldssica, coexistem com
elementos da nova gestdo publica, como a capacitacdo dos dirigentes
em matéria de gestdo, a avaliacdo de desempenho associada aos
resultados obtidos pelos trabalhadores e pelos servicos, os prémios
de desempenho ou a promocao da eficiéncia através da utilizacao da
tecnologia digital, com servicos que se pretendem mais simples e até
proativos. E comeg¢amos a ter elementos de nova governanga publica,
como 0s or¢camentos participativos e o trabalho colaborativo entre
organizacgoes e setores, com diversos formatos, formais e informais,
criando parcerias que promovem o interesse publico. Alguns destes
elementos estdo mais presentes numas areas de politica do que
noutras e variam ao longo do tempo, em funcdo das necessidades
operacionais da AP. A prépria aposta na promogdo da inova¢do no
setor publico (como o SIIGEP, que ja referi, ou o direito ao desafio)
configura um mix de influéncias gestionarias e de nova governanca
publica, ou seja, alia a promocdo da eficiéncia e eficidcia com a
democratizagdao do processo de inovagao.

Uma coisa é certa: ha muito que todos percebemos que ndo basta
aprovar ou rever uma lei. E necessario que a legislacdo seja adequada
a realidade, que os protagonistas nas entidades da AP que tém a cargo
a sua execucdo compreendam as suas implicacdes e que invistam na
criacdo das condicOes para a sua aplicagdo pratica. Este é porventura o
maior desafio de qualquer governo: garantir que as organizacdes da AP



compreendem a sua missdao, tenham uma clara atribuicio de
responsabilidades, liderancas capazes de as conduzir para cumprir
uma estratégia, uma cultura orientada para resultados e uma forga de
trabalho com as competéncias necessarias.

Por esta razdo, a gestdo de recursos humanos tem de estar no centro

a gestao de recursos
humanos tem de
estar no centro do
modelo de gestao de
qualquer organizacao

do modelo de gestao de qualquer
organizac¢do publica. E esse o seu
lugar estratégico, ndo se reduzin-
do a praticas rotineiras e admi-
nistrativas. Um bom modelo de
gestdo das pessoas ajuda a com-
preender os objetivos da organi-
zacdo e o papel dos trabalhado-
res na equipa e inspira as pessoas
para concretizar a respetiva mis-

sdo. Mais do que remuneragdes
ou perspetivas de carreira “a anti-
ga”, esta dimensdo da gestdo das
pessoas é fundamental para atrair
e manter na organizagao os traba-
Ihadores necessarios, dando um
sentido de propdsito ao trabalho,
encorajando um clima de confian-
¢a, autonomia, colaboragdao, comunicagao e trabalho em equipa.

pUblica. E esse o seu
lugar estratégico,
nao se reduzindo a
praticas rotineiras e
administrativas

A centralidade deste tema sublinha a importancia das liderancas
organizacionais, que devem reunir um conjunto de competéncias
que os colocam cada vez mais longe da relacdo classica de superior/
subordinado, tipicas do modelo de comando e controlo da economia
industrial e mais préximos de um modelo em que os lideres estdo
ao servico de todas as partes interessadas, nomeadamente das
pessoas que lideram. S3o estas competéncias que os programas
de desenvolvimento de competéncias de lideranca na AP tém de
promover, seja para os dirigentes superiores, seja para os dirigentes
intermédios. Estes ultimos tém um papel crucial no quotidiano:
desenvolver as capacidades da sua equipa, orientar, criar relagoes
positivas, dar sentido ao trabalho. Este tipo de lideranca préxima,
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empatica e mobilizadora é valorizada pelas pessoas e fundamental na
competicdo da AP pelo talento.

Na trajetéria para termos uma AP moderna e inovadora, sempre
adequada aos desafios, estas sdo condi¢Ges essenciais. O Decreto-Lei
n.2 153/99, de 22 de abril, o diploma da moderniza¢do administrativa, ja
o sublinhava. E inUmeros diplomas, programas e projetos continuam a
afirma-lo: como o ja referido SIIGEP e ainda a Estratégia para a Inovacdo
e Modernizagdo do Estado e da AP, aprovada ja no XXII Governo
constitucional pela Resolu¢do do Conselho de Ministros n.2 55/2020,
de 31 de julho. Esta Estratégia destaca que, para mudar a forma como
a AP trabalha, para além de reforcar a proximidade as populacdes e o
potencial datecnologia digital, é necessario investir nas pessoas, ou seja,
nos trabalhadores e nas suas liderancas, e desenvolver a capacidade de
gestdo. Sdo aspetos que nunca podem ficar subordinados a voragem
das metodologias ou das tecnologias da moda.

V | Desafios e perspetivas de futuro para a AP

Num Estado de direito, democratico e social, que promova o progresso
e prosperidade do pais, é inevitavel prosseguir o caminho de renovacao
da AP. Simplesmente porque as respostas que a sociedade procura
obter do Estado estdo em permanente evolucdo e os desafios também
estdo em constante mutacdo: os desafios demograficos, a sociedade
digital, as desigualdades ou as questdes da emergéncia climatica sdo
apenas alguns dos desafios que se colocam a todos os governos do
planeta e que estao enunciados na Agenda 2030 das Nag¢des Unidas.
Mas também os desafios internos a préopria AP sdo relevantes,
nomeadamente o alinhamento das varias administracdes publicas, em
toda a sua diversidade de setores, regimes juridicos e microculturas,
num processo de transformacdo dinamico, pois a incerteza e os
desafios complexos que as administracdes publicas enfrentam exigem
tanto a capacidade de entregar valor no quotidiano como uma postura
inovadora e antecipatdria permanente.

Compreendendo os potenciais desafios e analisando as trajetdrias de
cada pais, como faz a OCDE, é possivel identificar algumas linhas de
acao para construir uma AP “a prova de futuro”.



A primeira é ter consciéncia que ninguém tem a capacidade de operar
transformacdes pelo mero efeito da vontade. Lidar com estes desafios
exige tanto estratégia como consisténcia. As descontinuidades nas
politicas para a AP associadas a alternancia de ciclos e responsaveis
politicos sdo uma das armadilhas a evitar, assim como a falta do
investimento necessario em meios materiais e humanos.

E fundamental dotar os servicos publicos com uma forca de trabalho
apta para o futuro, multigeracional, capacitada e motivada. O que im-
plica definir uma estratégia e uma politica de recursos humanos que
combine varios instrumentos para gerir todos os trabalhadores, em
todos os tipos de postos de trabalho

e que abranjam toda a duragao das

suas carreiras. E, apesar de o tema ' '

salarial ser um fator em que se cen-

tram habitualmente as atencdes (e
sem o desvalorizar, porque natural- .
mente é importante) é fundamental dotar os SErVICOsS

pensar em todas as dimensdes que publicos com uma

sao determinantes para atrair, man- forga de trabalho
ter, motivar e manter produtivos os

trabalhadores da AP, apelando so- apta para o futuro,
bretudo as novas geracbes, cataloga- multigeracional,
dascomo Y e Z, que tém uma atitude itad

e expetativas muito diferentes das cd paCIta ae

geracoes que as antecederam. Aspe- motivada.

tos como os processos de recruta-

mento céleres; percursos profissio-

nais ricos, que incluam a perspetiva

de progressao, muitas vezes em diagonal, em vdrias carreiras; ter lide-
rangas reconhecidas e inspiradoras; um trabalho com propdsito; reve-
rem-se nos valores da organizacao; flexibilidade (geografica e horaria)
no trabalho; equilibrio entre a vida pessoal e profissional; reconheci-
mento e valorizacdo do trabalho realizado; possibilidade de participar
ativamente na vida da sua organiza¢ao; formacao e oportunidades de
desenvolvimento; e a promocdo de culturas organizacionais saudaveis
e positivas.

E fundamental
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O futuro do trabalho e os seus desafios também chegam a AP e é
fundamental antever o impacto que, em particular, a revolucdo digital,
a automacdo e a inteligéncia artificial tém e terdo nas profissdes.
Esse é um dado fundamental para preparar, com tempo, o eventual
redesenho das carreiras da AP e dos mecanismos de gestao dos seus
trabalhadores. E, naturalmente, também a capacitacdo das pessoas
gue nela trabalham para se manterem produtivas num cendrio laboral
gue pode vir a ser radicalmente diferente. Para isso, é importante
desenvolver sistemas de aprendizagem rdpida, ampla, inclusiva e
flexivel, que conjuguem formagdo de longa e de curta duragao, tirando
ja partido dos meios digitais para facilitar o acesso dos trabalhadores
as competéncias necessarias aos seus percursos profissionais.

Compreender que atuamos numa burocracia hibrida, que conjuga
tracos daburocraciaweberiana, de nova gestao publica e de governanca
publica, para encontrar formas de atuacdo mais agil, proativa e
coordenada que garanta melhores resultados para a sociedade é
também importante. N3o é necessario, prudente nem desejavel
fazer implodir todo o edificio classico da AP: em muitos setores, os
modelos organizativos hierarquizados continuam a ser necessarios e
as regras de enquadramento das missdes e procedimentos, embora
mais flexiveis, trazem consigo os valores do setor publico, que importa
conservar para manter integra a especificidade da AP.

Igualmente relevante é assumir que o interesse publico continua a
nortear a acdo publica como imperativo que decorre da natureza do
Estado, embora ja ndo seja definido apenas pelos érgdos do Estado e
resultadainteracdoentrevdriosatores(supraeinfra-estaduais,incluindo
os cidaddos). Os processos de governancga permitem o confronto entre
diferentes interesses ao longo do ciclo das politicas publicas e é ai que
o interesse publico é definido e concretizado. Isto sem prejuizo do
papel qualificado que tém o Estado e a AP, pois a definicdo das grandes
linhas das politicas publicas compete aos representantes do povo e a
AP continua a deter uma inigualdvel expertise e capacidade de gestdo
de recursos para lidar com a complexidade do contexto e uma forga
de trabalho que deve continuar a compreender e a vincular-se aos
valores especificos do setor publico, como legalidade, imparcialidade
e transparéncia.



Por outro lado, as politicas publicas e os servigos publicos prestados
sdo “publicos” ndo sé porque o interesse que servem é publico, mas
também porque o processo da sua concecdao e implementacdo (e
avaliacdo) é cada vez mais publico, com a participacdo dos diversos
stakeholders, internos a AP e externos, oriundos de vastos setores da
sociedade. Criar confianca e potenciar a implementacdo das medidas
depende cada vez mais da participagao ativa, desenvolvendo o governo
aberto, com novas formas de decisdo aberta e colaborativa.

As liderangas sao fundamentais
para o desempenho da AP. Nao
apenas porque concretizam as

' l medidas promovidas politica-
mente, mas porque constroem

As equipas dirigentes os pilares da organizacdo, gerem

d . ~ recursos, ddo orientacdo estraté-
das organizacoes, que gica e mobilizam trabalhadores e

incluem dirigentes outros stakeholders. As equipas

de topo e todos os dirigentes das organizagdes, que
incluem dirigentes de topo e to-

d|r|gentes mtermedlos, dos os dirigentes intermédios,
sdo um pilar central de s um pilar central de qualquer

de transformacdo da
ualquer processo de ~ Processo
9 q P AP. Num documento de 2022 so-

transformac;éo da AP bre lideranca (Leadership for a

high performing public service),

a OCDE afirma mesmo que face

aos desafios que os governos enfrentam, a sua eficacia depende muito

da qualidade da gestdo e lideranga nas organizagdes publicas. E tan-

to assim é que existem praticas de referéncia para as liderancas, por

exemplo, na Estrutura Comum de Avaliagdo (Common Assessment Fra-

mework-CAF), um modelo de autoavaliacdo do desempenho organiza-
cional ja na sua quinta versao desde que nasceu em 2000.

Por fim, importa promover a inovagdao com uma abordagem sistémica,
através da capacitacdo das equipas e da criacdo de espacos de
liberdade, criatividade e experimentacdo, que permitem a emergéncia
de solucdes novas no presente e antecipar respostas para o futuro.
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Apesar de alavancada pela tecnologia digital, a inovacdo é uma
capacidade humana e se os trabalhadores ndo estiverem a bordo,
a inovacdo ndo acontece ou é apenas episddica. Por isso, estimular
o empreendedorismo dos trabalhadores publicos, concedendo
tempo e oportunidade para inovar nos seus servicos ou em projetos
colaborativos com outros servicos é muito importante. Assim como
aprofundar o ecossistema de inovag¢ao, com atores publicos e privados,
disponibilizando mais dados abertos e estimulando a colaboracdo para
experimentar politicas, medidas e instrumentos com envolvimento de
todas as partes interessadas.

Estratégia, consisténcia, capacidade de gestdo, modelos organizacionais
adaptativos, valorizagao dos trabalhadores, espago para experimentar,
errar e inovar, trabalho colaborativo, exigéncia nos resultados e
celebragao das conquistas. Palavras-chave que, associadas e traduzidas
num mix variado de medidas, legislativas e operacionais, significam
mais do que qualquer mitica reforma que alguém possa decretar. S6
desta forma sera possivel ter uma cultura organizacional que permita
transformar continuamente a AP por dentro. Para que os efeitos se
sintam no quotidiano dos cidadaos e no servico ao pais.

2 de agosto de 2024

Maria de Fatima Fonseca
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Inés Pacheco
Ramires Ferreira

Sempre isto ou sempre outra coisa ou nem
uma coisa nem outra.

In Tabacaria, Alvaro de Campos

empre que um Governo inicia fungdes, a sua missao, em termos
de administracdo publica, consiste em dar resposta a duas
perguntas:

1. Qual a administracdo publica que o pais precisa?

2. Como podemos alcancar esse ideal, respeitando os
compromissos assumidos com os eleitores?

Acompanho de perto a administracdo publica portuguesa desde as
reformas empreendidas entre 2006 e 2009, quando o responsavel da
pasta era o saudoso Jodo Figueiredo—um homem com a rara qualidade
de juntar um conhecimento profundo da Administracdo com uma
visdo estratégica sobre a mesma — ainda que a semente do interesse
pela drea venha desde os tempos da Faculdade em que frequentei a
disciplina de Ciéncia da Administracao Publica, uma inovacao do curso
de Direito da Universidade Nova de Lisboa.

As mudancas empreendidas desde o 25 de Abril demonstram
uma Administracdo que foi lentamente alterando paradigmas e



procedimentos® e, na medida em que as tendéncias das teorias da
Ciéncia da Administracdo Publica? foram aplicadas de forma desfasada
da maioria do mundo ocidental, a aplicacdo dessas tendéncias
resultaram em modelos hibridos.®> Ndo parece claro se os resultados
da aplicacdo desses modelos hibridos, a maioria deles por estudar
aprofundadamente — um dos nossos grandes problemas tem sido,
precisamente, a incapacidade de monitorizar a implementacdao de
mudangas/reformas com a consequente dificuldade em avaliar os
impactos das politicas publicas —, podem ser imputdveis a essas teorias.
Acresce que as teorias foram sendo pensadas para administracdes
publicas com caracteristicas diferentes da portuguesa e a sua aplicacdo
a0 NOsso caso nem sempre teve em consideracao as especificidades
e a cultura prépria da nossa Administracdo,* que reflete a cultura da
sociedade portuguesa.

Mas, mais do que debrucar-me sobre o passado — ainda que tal seja
importantissimo para perceber como aqui chegdmos e o que podemos
fazer — neste espaco que me foi dado por ocasido do 50.2 aniversario
de uma casa tdo importante como é a Dire¢do-Geral da Administracao
e do Emprego Publico, pretendo debrucar-me sobre como responder
as duas perguntas iniciais para o futuro.

I | Qual a administragdo publica que o pais precisa?

A primeira pergunta respondo que o pais precisa de uma Administracio
eficiente, inovadora, transparente, preparada e motivada para
responder as legitimas necessidades dos cidaddos e do tecido social

1 Ferraz, David (2013). «Politica, Administracdo e responsabilizacdo de dirigentes
publicos: implicagBes das teorias, modelos e reformas da Administragdo». Handbook
de Administragdo Publica, INA.

2 Asencio, Maria (2016). «Os limites entre o controlo politico e a profissionalizacdo da
Administracdo Publica». Revista de Administracdo e Emprego Publico, n.° 03, DGAEP,
pags 81- 109.

3 Esteves de AraUjo, Joaquim (2013). «Da nova gestdo publica & nova governacdo
publica: pressdes emergentes na Administragdo Publica». Handbook de Administragdo
Publica, INA.

4 Tavares, José (2023). «A Administracdo Publica na atual sociedade em mudanca».
Revista de Administra¢éo e Emprego Publico, n.° 09, dezembro, pags. 73—94.
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e econémico. E para esta Administracao ser alcancada, respondendo
a segunda pergunta, eu concentro-me nas pessoas que a podem
construir.

A administracao publica portuguesa esta envelhecida, como é revelado
nos sucessivos Boletins Estatisticos do Emprego Publico, e um dos
grandes desafios é a integracdo das novas geracles. Este desafio
divide-se, por sua vez, em dois grandes problemas.

Um primeiro que se cifra em como assegurar que o conhecimento e
a memoria historica das instituicGes sdo efetivamente transmitidos.
Ainda que os mais novos tragam novas competéncias, necessarias para
fazer face aos desafios futuros, o conhecimento e a memdria de quem
esta ha mais tempo na Administracdo é absolutamente essencial para
que ndo se cometam erros cujas consequéncias ja se conhecem. Uma
forma de assegurar a entrada de pessoas para a renovac¢ao dos quadros
da Administracdao é a abertura de procedimentos de recrutamento
centralizado, de periodicidade anual. Tal permite, por um lado, aos
interessados saberem que existe uma via de entrada universal,
previsivel e acessivel a todos os que detenham os conhecimentos
exigiveis e demonstrem as competéncias necessarias e, por outro, a
Administracdo recrutar novas pessoas de acordo com as necessidades
estudadas e planeadas.

O segundo problema consiste na atracdo e retencdo do talento,
designadamente, nas camadas mais jovens. Este &, alids, um dilema
transversal ao mercado de trabalho. Poderd a administracdo publica
competir com recrutamentos do setor privado, realizados em menos de
ummeés, atravésdasredessociais? Umavezqueoacessoaadministracao
publica deve respeitar especiais principios enquadradores com
respaldo constitucional, ndo poderemos escapar a um procedimento
concursal mais demorado. Acresce que o recrutamento deve cumprir
elevados padrGes de exigéncia pois um vinculo a administracdo publica
pode durar, em circunstancias normais, a restante carreira contributiva
dos candidatos e, atendendo a mobilidade que se verifica dentro da
Administracdo, como a seguir elencarei, o trabalhador recrutado
assumira muito provavelmente funcdes com diferentes perfis ao
longo da sua carreira. Deste modo, a melhoria e a celeridade dos



procedimentos concursais centralizados sao absolutamente essenciais
porque, ainda assim, abreviam concursos que se eternizam no tempo
e que levam a desisténcia de uma parte substancial dos candidatos.

Por outro lado, defendo que a Administra¢do deve ter um papel pro-
-ativo neste campo. Concretizando iniciativas, junto das instituicdes
de ensino superior, como feiras de emprego, em que se mostra o
gue de melhor acontece e é desenvolvido dentro da Administracdo,
ouU mesmo a organizacao de estagios remunerados para os recém-
-licenciados. Se os jovens contactarem com o interior dos servigos
publicos vao constatar uma realidade diferente daquela que durante
anos foi disseminada e caricaturada através do funciondrio “mangas
de alpaca”. Se os jovens ficarem a perceber como se pensa, estrutura
e implementa uma politica publica e de como os trabalhadores em
fungdes publicas contribuem todos os dias para essa missdo de
servico publico, estou certa de que, pelo menos alguns, quererdo esse
propdsito para a sua vida.

Atraidos e recrutados, subsiste a questdo de como manter o talento.
E aqui as novas geracdes sao diferentes das mais antigas porque a
sua necessidade de estimulo permanente difere da educacdo das
anteriores, doutrinadas para o sacrificio. Nesse sentido, defendo
um sistema de mentoria/tutoria para quem entra de novo na
Administracdo. Para além de permitir a transmissdo de conhecimento,
de valores e da memodria institucional, este sistema possibilitaria um
acompanhamento préximo de quem estd pela primeira vez inserido
numa equipa de trabalho ou de quem nado tem experiéncia de servico
publico, facilitando com a proximidade a organizacao dos estimulos,
sobejamente identificados como necessarios para manter o interesse
dos mais jovens no desenvolvimento do seu trabalho.

Todavia, o problema da retenc¢ao de talento nao se coloca apenas para
0s mais novos e €, mais uma vez, um problema transversal a todo o
mercado de trabalho.

Ainda que a liberdade de contratacdo e de fixacdo de remuneragdes
permita a uma parte dos trabalhadores do setor privado uma mobili-
dade entre empregos com inerentes progressdes salariais, a perma-
nente procura de empregos mais bem remunerados estd a levar a uma
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grande instabilidade nas equipas e ndo esta a conduzir a situagdes de
maior motivacdo no trabalho, como o comprovam os inimeros estu-
dos realizados sobre o setor privado. Também os sucessivos inquéritos
aos trabalhadores revelam que, para a maioria, melhores condicoes
laborais ndo se reconduzem exclusivamente a melhores condi¢des sa-
lariais.

Melhorar condicbes no exerci-
' ' cio do trabalho abrange uma
gestdo de pessoas que saiba

0S SUCESSIVOS inquéritos motivar as equipas, ouvindo e
dando retorno as pessoas do

aos trabalhadores seu trabalho, e que permita
revelam que, para a uma melhor conciliagdo da vida

maioria, melhores pgfsoal e laboral. Este uItw_no é,
alids, um dos aspetos mais va-

condigdes laborais lorizados pelos trabalhadores,’

Nnao se reconduzem que se pode traduzir de diversas

. formas, como a implementagao
exclusivamente a L .
de flexibilidade nos horarios ou

melhores condicdes de sistemas hibridos de pres-
salariais tacdo de trabalho presencial e

a distancia. A implementacdo
destes sistemas hibridos necessita, da parte da Administracdo, de mais
concentracao de meios num modelo de gestdao de projetos que possi-
bilite um maior e melhor acompanhamento das tarefas de cada traba-
Ihador e uma melhor monitorizagao de como essas tarefas contribuem
para o resultado final.

Na administracdo publica, os trabalhadores podem ainda lancar
mao de um poderoso instrumento que é a mobilidade. E o uso desta
prerrogativa, que ultrapassa mesmo a vontade do dirigente maximo
do servico ou organismo caso este se oponha, tem demonstrado
gue, mesmo dentro do empregador Estado, os dirigentes sabem que

5 Como o revelam os inquéritos subjacentes ao estudo feito pela DGAEP em 2021: “A
adaptacdo dos modelos da organizacdo do trabalho na Administragdo Publica central
durante a pandemia COVID-19: dificuldades e oportunidades” e depois, em 2023, o
“Estudo de Avaliagdo dos Riscos Psicossociais na Administragdo Publica”.



para manter as suas equipas com uma certa estabilidade tém de usar
instrumentos de gestdo de recursos humanos que até ha pouco s6
eram pensadas e usadas no setor privado.

Il | Medidas de politica paraa AP do XXIll Governo
Constitucional

Passando a segunda pergunta que inicialmente enunciei, o caminho
feito pelo XXIll Governo Constitucional, do qual tive a honra de fazer
parte, foi um caminho de valorizacdo das pessoas que integram a
administracdo publica.

Esta valorizacdo passou por estabelecer, pela primeira vez na histéria
da administragdao publica portuguesa, um Acordo Plurianual de
valorizagdo salarial,® atingindo com este instrumento varios objetivos.

Um primeiro objetivo, muito relevante por a histdria recente ter no
seu horizonte um periodo sem atualiza¢Oes salariais e mesmo com
cortes remuneratérios, foi fixar a regularidade das atualiza¢des anuais,
conferindo-lhe previsibilidade. O aumento anual equivalente a um
nivel remuneratério da Tabela Remuneratéria Unica (TRU) ou pelo
menos 2% ficou escrito na pedra para os anos de 2023, 2024, 2025 e
2026, sendo que, nos anos de 2023 e 2024, os aumentos superaram o
fixado, com todas as carreiras a subirem, no minimo, 3%.

Este aumento salarial percentualmente diferenciado, experimentado
pelaprimeiraveznumaatualizagdosalarialanual, paraalémdeaumentar
mais quem recebe menos (e, consequentemente, quem sofreu o maior
impacto com o aumento da inflagdo), foi articulado com uma solugdo
gue assegura a diferenciacdo entre as diferentes carreiras gerais da
AP, uma vez que a ambiciosa subida da retribuicdo minima mensal
garantida (RMMG) nos anos anteriores ndo tinha sido acompanhada
por um aumento correspondente nos restantes niveis da TRU. As
medidas aplicadas com vista a necessaria diferenciagdo entre as trés
carreiras gerais permitiram fixar entre a entrada na carreira e categoria
de Assistente Operacional (AO), correspondente a Base Remuneratdria

6 Texto do Acordo Plurianual de Valorizacdo dos Trabalhadores da Administracdo
Publica.
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da Administracdo Publica (BRAP), e a entrada na carreira e categoria de
Assistente Técnico (AT) a diferenca de cerca de 100€, quando chegou a
ser inferior a 5€, e entre esta carreira e categoria de AT e a carreira de
Técnico Superior (TS) o valor superior a 450€, fixando, desta forma, a
diferengca em mais de 550€ entre AO e TS.

Através das medidas inscritas no Acordo Plurianual, foram ainda
revistas as tabelas remuneratérias de vdrias carreiras especiais de
grau de complexidade 2, que tinham sido comprimidas pela subida
da BRAP, e estabeleceu-se um horizonte de 4 anos para proceder a
diferenciacdo na categoria dos AO, com base na longevidade de muitos
milhares de trabalhadores na carreira, situados na base da categoria
devido a galopante subida da RMMG que foi consumindo posi¢des
remuneratoérias da categoria.

Para além dos objetivos ja referidos, a prioridade do Acordo,
em termos de carreiras, correspondia ao Programa do Governo:
valorizacdo das carreiras gerais, que sao o esqueleto da AP, e a revisao
das carreiras especiais que ainda nao tinham sido revistas, fixando-se
para estas um exigente calenddrio de revisdo que acompanharia
a execucdao do acordo plurianual. Permito-me realcar o trabalho
feito com a revisdo do regime das carreiras especiais de sistemas e
tecnologias de informacdo, pela enorme dificuldade em atingir um
equilibrio entre os valores muito elevados praticados no setor privado
e a manutengdo de uma coeréncia interna com as restantes carreiras
da administracdo publica (de complexidade funcional e exigéncias de
conhecimentos e competéncias relativamente idénticas), assim como
a previsdo de instrumentos de reskilling e upskilling de atuais quadros
da Administracdo para o conteudo funcional destas carreiras.

Quando o Acordo Plurianual foi assinado por duas das trés estruturas
sindicais, representantes de trabalhadores da AP — a FESAP e a Frente
Sindical STE — muitos foram os que ndo perceberam a posicdao que
estas estruturas assumiram. Da minha parte, apenas tenho a elogiar a
visdo estratégica daquelas estruturas sindicais, pois o Acordo, podendo
ndo responder totalmente as suas reivindicagdes mais imediatas, deu
uma resposta de médio prazo as necessidades de muitos milhares de
trabalhadores. Conforme os dados da ultima Sintese Estatistica do



Emprego Publico (SIEP)” demonstram, no segundo trimestre de 2024,
o ganho médio dos trabalhadores da AP teve um aumento homodlogo
de 8,4%, muito acima da inflagdo registada.

O cumprimento deste Acordo Plurianual coloca a AP a par do setor
privado, para o qual também foi celebrado um acordo plurianual,
pretendendo-se para ambos um crescimento salarial médio de 20%
em 4 anos a fim de atingir o desejado aumento do peso dos salarios
no PIB e Portugal ficar em linha com os paises da OCDE com melhores
desempenhos neste parametro.

Por todas estas razdes, qualquer incumprimento deste acordo,
designadamente no que toca as valorizagbes salariais, serd um
retrocesso para a AP como um todo.

O XXIlIl Governo Constitucional ndo se contentou, porém, com as
atualizacBes salariais (ainda que lhes tenha dado previsibilidade)
serem a Unica forma de os trabalhadores em func¢des publicas terem
valorizacOes salariais. Na senda de um processo sustentado nos
dois Governos anteriores de reposi¢cdo de direitos e valorizacao dos
seus trabalhadores, designadamente com o descongelamento das
carreiras e das admissdes, a revisao do Sistema Integrado de Avaliacdo
do Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP) foi feita com o
principal propdsito de viabilizar uma progressao mais rapida a todos os
trabalhadores e, ainda, colocar mais trabalhadores a sentir os reflexos
da sua avaliagdo numa progressao mais célere nas suas carreiras.

Mais uma vez, os avangos obtidos com esta revisdo foram
suficientemente valorizados para terem resultado num acordo com
os sindicatos, ainda que ndo se tenha atingido o seu objetivo maximo
de ndo haver quotas. Conheco a exaustdo os argumentos contra as
quotas. Reconhe¢co mesmo que estas podem ser vistas como uma
artificialidade, algo imposto de fora, mas, como referia no inicio, é
preciso conhecer a administracdo publica e a sua histdria para assumir
que (ainda) ndo estamos em condicOes de embarcar num sistema sem
quotas, nesta fase da nossa vida coletiva. Isto porque antes do SIADAP,
aprovado em 2004, havia um sistema de notacdo que, ndo tendo

7 SIEP do 2.2 trimestre de 2024.
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quotas, tinha como resultado praticamente todos os trabalhadores da
AP serem excelentes. Se olharmos para todas as métricas aplicaveis
em estudos, a AP daquela altura ndo era excelente e, por isso, 0s seus
trabalhadores ndo podiam ser, na esmagadora maioria, excelentes.

A nossa cultura é avessa a avaliacdo, tanto do lado dos avaliados como
dos avaliadores. Os mecanismos que atualmente integram o SIADAP,
bem como o regime de progressao de

carreiras, visam promover uma

avaliagdo credivel com efetivas ' '

consequéncias para as carreiras dos

trabalhadores. Podiafalardoaumento A nossa cultura

do nimero de mengdes ou da reducdo , N L e
dos pontos necessdrios para as € avessa a avallagao'
progressdes obrigatérias ou do  tanto do lado
aumento muito significativo de quotas dos avaliados como
para as melhores mengdes, mas
atrevo-me a dizer que um dos pontos-
-chave para evitar que os melhores
trabalhadores aceitem a pratica
(instituida em muitos organismos e servigos) de distribuicao das notas
mais altas alternadamente consiste na medida da manutencdo dos
pontos sobrantes, quando o trabalhador atinge os pontos necessarios
(agora 8 em vez dos anteriores 10) para a subida de posicdo
remuneratoria.

dos avaliadores

Tendo o mandato ficado a meio, muita coisa ficou por fazer,
designadamente uma necessaria e aguardada revisdo do estatuto
do pessoal dirigente. Todavia, mesmo no que ndo foi feito por faltar
ainda metade do tempo da legislatura, considero que o principio
fundamental em qualquer intervencdo na AP é a necessidade de
promover regras transversais na gestdo do emprego publico. Existe
uma enorme diversidade de carreiras, conteudos funcionais e perfis
dentro da Administracdo, mas as regras que definem remuneracgdes,
suplementos, sistemas de avaliagdo ou prémios de desempenho devem
cumprir os mesmos principios sob pena de perdermos a coeréncia.
Ouvir as reivindicacGes dos diferentes corpos e carreiras especiais e
ser sensivel as suas razdes ndo pode conduzir a perda da nocdo da



Administracdo como um corpo comum. A falta de coeréncia conduzira,
inevitavelmente, a nocdo de injustica interna e esta, por sua vez, a uma
falta de motivacao dos trabalhadores que se sentem injusticados. E,
assim, voltando as perguntas e respostas que enunciei no inicio, ndo
conseguiremos atingir a administracao publica que o pais precisa por
falta de motivacdo dos trabalhadores que a constroem todos os dias.

Nesta celebracgdo dos 50 anos da grande casa que atualmente da pelo
nome de Dire¢dao-Geral da Administracdao e do Emprego Publico, queria
renovar a minha expressao de gratidao pelo trabalho importantissimo
desempenhado pelos trabalhadores e dirigentes desta casa que,
ao longo do tempo, contribuiram para a fixagao de entendimentos
transversais sobre organiza¢do administrativa e emprego publico, que
permitiram a entidades e trabalhadores resolver problemas didrios da
Administracdo e aos Governos projetarem politicas publicas para este
setor.

11 de setembro de 2024
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