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RESUMO

Portugal é um dos paises da Unido Europeia (UE) caracterizados por um envelhecimento demografico
progressivo. Este facto resulta da reducdo da populacdo mais jovem e da populacdo ativa por
contrapartida do aumento da populagdo idosa, que se reflete igualmente a nivel dos trabalhadores do
setor publico portugués.

Nas ultimas décadas, o cenario fragil no mercado de trabalho tem provocado mudancas
significativas nas sociedades ocidentais alterando o pensamento das geracbes face ao trabalho
contemporaneo, especialmente no que respeita as expetativas de carreira. No &mbito organizacional, as
organizagdes confrontam-se frequentemente com a necessidade de substituir os trabalhadores que se
preparam para entrar na reforma por novos, em particular, os da Gera¢do Milénio. Ainda que esta se
tenha desenvolvido numa altura de prosperidade, crise econdmica e expansdo tecnoldgica, a
instabilidade associada ao trabalho leva a que até mesmo os jovens licenciados desta geracdo, temam a
sua estreia no mercado de trabalho optando por determinadas perspetivas de carreira.

As alteracGes estabelecidas na funcdo publica ao longo dos anos, desde as de indole gestionaria,
as ocorridas com a entrada da Troika no pais, tém vindo a menosprezar o emprego publico e a contribuir
em massa para 0 incremento do envelhecimento. A dissertacdo em questdo debruca-se sobre esta
tematica, com o intuito de explorar que tipos de expetativas privilegiam estes jovens, em particular até
que ponto sao sensiveis as condi¢Bes de trabalho oferecidas pelo Estado Portugués, de modo a entender
a escassez de trabalhadores da Geracdo Milénio e a dificuldade no rejuvenescimento da Administracdo
Publica (AP).

Palavras-chave: Administracdo Publica; Jovens licenciados; Geragcdo Milénio; Expetativas de carreira;

Rejuvenescimento.



ABSTRACT

Portugal is one of the European Union (EU) countries with a progressive demographic aging. This fact
results from the reduction of the younger and the active population besides the increase of the elderly
population, which is also reflected in the portuguese public sector workers.

In the last decades, the fragile scenario in the labor market has caused significant changes in
western societies by changing the thinking of generations about the contemporary work, especially with
regard to career expectations. Organizations faces the need to replace workers which are preparing to
retire by new ones, in particular those of the called Millennium Generation. Although this generation
has grown at a time of economic prosperity, technological expansion and economic crisis, the instability
associated with work, makes even the young graduates of this generation fear their entry into the labor
market by choosing certain career perspectives.

The established changes in the civil service over the years, from those of a managerial nature to
those that occurred when Troika entered the country, have been underestimating public employment and
contributing massively to increase ages. The dissertation in question, intends to study this subject in
order to explore the expectations of this generation, in particular how sensitive they are to the offered
Portuguese State conditions to understand the low number of Millennium Generation workers and the
issue with the Public Administration (PA) rejuvenation.

Keywords: Public Administration; Graduates; Millennium Generation; Career expectations;

Rejuvenation.



INDICE

RESUMO L.ttt h ettt ekt e bt e e bt e e bt e e h bt e R be e ke e e bt e she e eRe e e nbe e beenbeenbeenrnas i
AB ST RA T ettt b bt bt e R et R bR b e bt e ehe e Rt e eRe e aRbe e bt e be e beenbeenteenane s ii
1N =10] 0107V OO 1
CAPITULO I- ESTADO, ADMINISTRACAO E EMPREGO PUBLICO. ......cccooovvvvereieerrrnene 4
I.1. Da evolucdo dos modelos de Estado ao surgimento da Administracdo Publica..............ccccoeune.ee. 4
1.2. Sistemas de organizacdo da Administragdo PUBlICaA ...........ccocvevviiiic i 7
1.2.1. Modelo buroCratico de OrganiZaGa0 ...........cvceruerierierieieiee sttt 9
1.2.2. Nova Gestdo Publica (New Public Management).........cccccecveieiieeeie s 10
1.2.3. Novo Servigo Publico (New Public Service) € @ GOVErNANCE .........cccevveveerenenenienieneeneans 12

1.3, EMPIego PUDIICO......c.iiiiiiiiee ettt 14

CAPITULO II- ANALISE DA ADMINISTRACAO PUBLICA PORTUGUESA E EXPOSICAO

DO TEMA et h e ettt b ekt e skt e b e e Eb e e be ekt e ebe e e Rt e e Rbe e be e beenbeenbeentae s 16
I1.1. Anélise da evolugdo da AP em POrtUGal.........ccceiiiiiiiieeee e 16
[1.2. EXPOSIGAO 0O TBIMA.....uiiiiitiiiiiteitet ettt bbbttt bbb 32
I1.3. Limitagdes a entrada de novos trabalhadores na Administracdo Publica em Portugal............. 35

11.3.1. O Ingresso no Setor Publico: o Recrutamento dos trabalhadores em fungdes publicas .... 35

11.3.1.1. Mencdo ao Recrutamento na Administracdo Publica através do Curso de Estudos
Avangados em Gestd0 PUDICA (CEAGP). ..o 40

11.3.2. Evolucéo dos salarios dos trabalhadores em fungdes publicas.........ccoovverieveieiiieine e 42

11.3.3. A avaliacdo de desempenho e o Sistema de Integrado de Avaliacdo de desempenho (SIADAP)

na Administracdo Publica enquanto restricao de progreSSao Na CATeIra .........cooeveeeeeesenereniereeneens 47

CAPITULO IlI- EXPETATIVAS DE CARREIRA: O INGRESSO (OU NAO) NA

ADMINISTRAGCAO PUBLICA PORTUGUESA .......oooeeeeeeeeeeeeeeeeeeseee e 54
I11.1. Carreiras: o conceito e os modelos de carreira na contemporaneidade ...........cccccoevevervrieennnnnnn. 54
111.1.2. Ancoras de carreira e 0 sentido do trabalno .............cc.cceeuevveveeieeeereseeieseeee e 58
I11.2. As geragdes no mercado de trabalno ............cooiiiiiiiiii 60
111.2.1. As diferentes geragdes no mercado de trabalho em Portugal: um olhar geral.................. 62
I11.3. A Geragdo Y ou Geragdo Milénio: caracteristicas € eXpetativas..........c.ccovverereiereriseiesenennes 64



I11.4. As Carreiras no contexto da Administracdo Publica POrtuguesa ..........cccccevveveveivciesesecsieennn, 67

CONGCLUSAOQ ...ttt 77
FONTES ...ttt ee et es sttt es s s en s 82
=] ] 1707 1O 82
SITES CONSULTADOS .....ovviiieveeveeiseieseees s sessessesssssss s s s sssssssnssassses s senssssssas s s 83
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......oooueieeeeeeeeeseeeeesesses s sssessssssess s 84



INDICE DE FIGURAS

Figura I.1. Os papéis do funCioNArio PUDIICO .........cccueiiiiiiiiiii s 15
Figura I1.1. Evolugdo do emprego publico em Portugal (Dezembro 2011- Dezembro 2019), DGAEP:

SIEP 4.2 trIMESLIE 2019 ....ooii ittt sttt ste s et e re e teste st e steera e teeneentenee e 28
Figura 11.2. Evolucdo da remuneracdo base média mensal e ganho médio mensal, DGAEP: SIEP 4.°
TAMESEIIE 08 2019 ...ttt b bbb bbbttt b e 44
Figura 11.3. Aumentos salariais na funcdo publica desde 1986..........c.ccceevveieiiveie i 45

Figura 111.1. Modelo de representacdo grafica de desenvolvimento de carreira: Arco-iris de Carreira de

0oL U L0 ) SO 57
Figura I11.2. Percentagem de trabalhadores por grupo etario na AP Portuguesa, 31 de Dezembro de 2019,
DGAEP: BOEP N.20 .....c0iieiiieiiiiiiiesiseee ettt ettt et st ese st esesaenesnenenseneans 64
Figura 111.3. Caracteristicas da Geragao MilENi0 ..........cccooiiiiiiiieiiiss e 66

INDICE DE QUADROS

Quadro 11.1. Principais reformas da AP Portuguesa ao longo da 12 década do séc. XXI (retirado de

T LU LT T = 0 ) OSSR 21
Quadro 11.2. Evolucdo do emprego na AP entre 1996 € 2010........ccccuviriieiinienieinieesesese s 28
Quadro 11.3. Estrutura etaria por género na AP Central ...........ccccoeviveiiiie e 30

Quadro 1.4, Estrutura etaria dos trabalhadores no total das administragfes, 31 de Dezembro de 2019

............................................................................................................................................................... 31
Quadro I1.5. Indicadores etérios dos trabalhadores da AP, 31 de Dezembro de 2019.......c..cccccveveneen. 32
Quadro 11.6. Acréscimos salariais €M 2020..........cccciviiiiieeiiiieiie e sre e ee e 47
Quadro I11.1. Populagdo empregada por grupo etario em POortugal..........c.cocevvreveieieniniesenesese e 63
Quadro I11.2. Expetativas de carreira da Gera¢do Milénio versus caracteristicas presentes na AP ...... 71


file:///C:/Users/audre/Desktop/Dissertação.docx%23_Toc54624880
file:///C:/Users/audre/Desktop/Dissertação.docx%23_Toc54624880
file:///C:/Users/audre/Desktop/Dissertação.docx%23_Toc54624884
file:///C:/Users/audre/Desktop/Dissertação.docx%23_Toc54624894
file:///C:/Users/audre/Desktop/Dissertação.docx%23_Toc54624894

GLOSSARIO DE SIGLAS

ADSE- Assisténcia na Doenca aos Servidores do Estado

AP- Administracdo Pablica

BOEP- Boletim Estatistico do Emprego Publico

CAT- Programa de Capacitacdo Avancada para Trabalhadores em Fungdes Publicas
CEAGP- Curso de Estudos Avancados em Gestdo Plblica

CEE- Comunidade Econdmica Europeia

CEFA- Centro de Estudos e Formagdo Autarquica

CRESAP- Comissédo de Recrutamento e Sele¢do para a Administracdo Publica
CRP- Constitui¢do da Republica Portuguesa

CTFP- Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas

DGAEP- Direcdo Geral da Administracdo e do Emprego Publico

DL- Decreto Lei

ENA- Ecole Nationale d’ Administration

GC- Governo Constitucional

GRH- Gestéo de Recursos Humanos

INA- Instituto Nacional de Administracdo

INE- Instituto Nacional de Estatistica

LTFP- Lei Geral do Trabalho em Fungdes Publicas

LVCR- Lei de Vinculos, Carreiras e Remuneracoes

NPM- New Public Management

NPS- New Public Service

OCDE- Organizagdao para a Cooperacéao e Desenvolvimento Econémico

OE- Orcamento de Estado

PIB- Produto Interno Bruto

PRACE- Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado
PREMAC- Plano de Reducéo e Melhoria da Administracdo Central do Estado
RCM- Resolucao do Conselho de Ministros

RH- Recursos Humanos

RMMG- Retribui¢do Minima Mensal Garantida

SIADAP- Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica
SIEP- Sintese Estatistica do Emprego Publico

SigADAP- Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na Administracdo Publica

TC- Tribunal Constitucional

Vi



TRU- Tabela Remuneratéria Unica

UE- Unido Europeia

Vi






INTRODUCAO

O modelo tradicional de organizacdo da AP correlacionado com o Estado de Bem-Estar, ainda que tenha
sido considerado adequado ao longo de vastos periodos, foi perdendo reputacdo mais concretamente
pela sua lentiddo e ineficiéncia face as necessidades dos cidaddos e aos desafios que se alastraram na
época, dificultando o desenvolvimento econémico (Rodrigues e Aradjo, 2005; Aradjo, 2007; Secchi,
2009). A AP Portuguesa, nomeadamente os funcionarios pablicos, ainda hoje ndo sao tidos em boa conta
muito em razdo das diferencas entre o0s dois sistemas- publico e privado- levando sistematicamente a
apreciagdes menos favoraveis por parte dos privados acerca por exemplo, do sistema de carreiras que
prevaleceu no setor pablico ao longo de varios anos, e que assegurava aos trabalhadores pablicos uma
seguranca nunca antes vista. Uma outra razdo deve-se a este modelo, promover a burocratizagdo de
agentes e processos tendo em vista um sé objetivo: 0 aumento de bem-estar e poder (Nordhaus, 1975;
Damgaard, 1997 citado por Rodrigues e Araujo, 2005).

Atente-se, contudo, que as diferencas entre 0s setores ndo estdo associadas ao grau de
dificuldade mais ou menos elevado das funcgdes praticadas, mas a deveres éticos incluidos que ndo sdo
compativeis entre os dois. Os trabalhadores em fungdes publicas encontram-se sujeitos a parametros,
entre outros, de imparcialidade e independéncia cuja importancia ndo se equipara a dos trabalhadores
do setor privado. No ambito da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP), a AP e naturalmente aos
que se encontram ao seu servico, cabe a prossecucdo do interesse publico o que significa que, a
subordinacéo juridica, na qual a lei é o fundamento de toda a atividade administrativa (Amaral, 1996)
acresce ainda, a subordinagdo ao interesse publico, razdo pela qual o exercicio da funcdo publica
apresenta um nivel de exigibilidade superior. Face ao que foi dito acima, ndo é por coincidéncia que 0s
autores realgam que o processo reformista nas diferentes sociedades europeias, apresenta para além de
motivos gerais, contextos gque as distinguem, incluindo em Portugal, sublinhando que no nosso pais num
primeiro momento, a reforma administrativa se fundamentava na desburocratizagdo e sé em seguida, na
melhoria da qualidade dos servigos publicos (Mozzicafreddo, 2001; Aradjo, 2005; Rocha, 2005).

Tendo em vista a reinvencao e renovacgao das suas instituicdes, de modo a dar novo alento aos
servigos publicos, acabou por emergir na AP com uma certa facilidade, um novo paradigma de gestdo
publica opcional a gestdo publica tradicional a partir da utilizacdo de métodos de gestao do setor privado
e do mercado, no funcionamento e fornecimento de bens e servigos, através do qual se esperavam
melhorias de eficiéncia, de qualidade dos servicos aos cidadaos e de flexibilizacio da gestdo (Rodrigues
e Araujo, 2005). Este paradigma recaiu inclusive na Gestdo de Recursos Humanos (GRH), visando
corrigir algumas falhas, acompanhado de mudancgas na fungéo publica, como é o caso do estatuto dos
funcionarios e da relacdo de emprego, assim como nos valores, nas competéncias e habilidades (Aradjo,

2007). Tais mudangcas visavam para além de uma nova estrutura na prossecucao de servicos publicos,



mais qualificacdes e um maior acompanhamento dos funcionarios, de forma a importar “alteractes
qualitativas importantes na funcdo publica, cujos resultados se fardo sentir no futuro” (Araujo, 2005).

O ano assinalado pela chegada da Troika a Portugal, em tempo algum sera esquecido para o pais
em geral e sobretudo para a maioria dos funcionarios publicos, nomeadamente pelo agravamento das
suas condicBes de trabalho, com a assinatura do Memorando de Entendimento entre esta e 0 governo.
Surgiram algumas questdes alarmantes com as medidas de reforma de forte austeridade aplicadas desde
entdo, que tinham em vista unicamente a diminui¢do de custos com pessoal, acabando por prejudicar
bastante os trabalhadores a varios niveis, contribuindo fortemente para a sua desmotivacdo e
descontentamento.

A presente dissertacdo apresenta num primeiro plano, como principal desiderato, a analise
dessas medidas aplicadas nas carreiras dos trabalhadores em fungdes publicas e de outras previamente
aplicadas pelo Estado de indole gestionaria e os seus respetivos efeitos; e num segundo plano,
caracterizar a Geragdo Milénio®, que engloba os jovens licenciados, com enfoque nos fatores que
poderdo efetivamente influenciar as suas escolhas de carreira. Relativamente ao exposto, formularam-

se as seguintes questdes de partida, as quais se pretende dar resposta:

e Estdo a ser criadas, de facto, condi¢Bes para a absorgdo de jovens licenciados no setor
publico portugués? Qual o perfil dos jovens da atualidade no mercado de trabalho,
particularmente os jovens desta geracdo? Em que medida esse perfil ambiciona servir o

interesse publico?

Considerando o tipo de questdes apresentadas, o trabalho de pesquisa adquire uma natureza
qualitativa, através de revisao da literatura, pesquisa e analise documental e estatistica, para a realizacdo
da recolha de conceitos fundamentais e de dados relevantes a investigacdo. A dissertacdo em questdo
organiza-se essencialmente em trés capitulos:

O primeiro capitulo introdutério, centra-se na evolucéo histérica dos modelos de Estado e de
AP e na nocdo geral de emprego publico; o segundo capitulo é direcionado inicialmente, para a analise
da historia e evolucdo da AP Portuguesa ao longo dos anos, e em seguida para a exposi¢do do tema que
serve de base & investigacao, tentando percorrer sucintamente algumas das caracteristicas do trabalho
na AP (nas quais serdo abordadas questfes como o recrutamento dos trabalhadores em fungdes publicas
com referéncia inclusive, a0 mesmo por via do Curso de Estudos Avancados em Gestdo Publica
(CEAGP); a evolucao dos salarios dos trabalhadores, e ainda a avaliagdo de desempenho, que serdo
abordados como variaveis de motivagdo ou limitac&o a insergdo dos jovens licenciados no setor publico).

Por ultimo, o terceiro capitulo, mais concetual, focar-se-&4 na defini¢do de alguns topicos importantes

1 De entre as varias designacOes apresentadas (e.g. Milénios, Geragdo Milenar, Geragdo Y, Nativos Digitais,
Geragdo Net, etc.) adotar-se-a para efeitos deste trabalho, a de Geragdo Milénio.



relacionados a temética das Carreiras, na apresentacdo da Geracdo Milénio em particular e nas suas
caracteristicas, assim como num enquadramento das Carreiras no contexto da AP Portuguesa, numa
sequéncia l6gica que tenciona dar resposta as questdes previamente colocadas, dando assim abertura as
conclusdes finais que se seguirdo. A pertinéncia e relevancia do tema eleito, advém sobretudo numa
perspetiva pessoal, enquanto jovem pertencente a geracdo Milénio e estudante de Mestrado na area, que
pretende ingressar futuramente no setor publico e ainda, de ser um tema que aparentemente parece ser
pouco estudado e examinado e que, apresenta uma importancia crucial atualmente para o funcionamento
adequado da AP.



CAPITULO I- ESTADO, ADMINISTRACAO E EMPREGO PUBLICO

I.1. Da evolugéo dos modelos de Estado ao surgimento da Administrag@o Publica

A nocdo de Estado surge no momento da transi¢cdo do Estado natural ou de natureza- onde o homem
permanecia isolado e a sua existéncia Ihe era suficiente, onde ndo existia também qualquer tipo de
relacdo, regras ou leis, e a sua forca fisica era a Unica via de preservar a sua liberdade natural,- para o
estado social, onde passa a fazer parte de um corpo politico, guiado pela vontade geral dos individuos.
Assim, o Estado emerge através de um pacto legitimo, que visa que a liberdade seja preservada por meio
da vontade geral, das leis e do corpo politico, numa forma de associagdo que defenda e proteja a pessoa
e os bens de cada associado com toda a forma comum, e pela qual cada um, unindo-se a todos, s6
obedece a si mesmo, permanecendo assim tao livre quanto antes (Rousseau 1999:70, citado por Silva e
Cunha, 2013).

Os homens englobavam um todo formando um povo, esse povo reunido era visto como o
fundamento da sociedade, e o Estado como o conjunto de todos os povos. Encarando a sociedade como
um todo, a vontade dos homens (vontade geral) era posta a frente da vontade particular de cada individuo
priorizando-se desde modo, o interesse comum ou geral. A AP enquanto estrutura ao servico do Estado,
deve assim ter em vista a prossecucdo do interesse comum, bem como assegurar que o propdsito do
Estado se realize- garantir a liberdade e igualdade entre os homens (Rousseau, 1999, citado por Silva e
Cunha, 2013).

Francis Fukuyama (2006) quanto a génese historica, reconhece o Estado enquanto instituigdo
humana antiga, relacionando-o as sociedades agricolas primitivas desenvolvidas na Mesopotamia, ainda
gue tenha existido na China ao longo de milhares de anos, um Estado com uma AP superiormente
treinada. O seu surgimento histérico em consenso entre a Historia Politica, a Histéria do Direito, a
Cultura e a Ciéncia Politica, advém de razdes como a necessidade, em toda a sociedade humana, de um
minimo de organizag&o politica; da necessidade de se situar, no tempo e no espago, o Estado entre as
organizacOes politicas historicamente conhecidas; da constante transformagdo das organizagdes
politicas em geral e das formas ou tipos de Estado em particular; da possibilidade de, em qualquer
sociedade humana, emergir o Estado, desde que verificados certos pressupostos; e da correspondéncia
entre formas de organizacgdo politica, formas de civilizagdo e formas juridicas (Miranda, 2002: 32). O
Estado surge sobretudo, das exigéncias das diversas sociedades, quer numa perspetiva territorial, quer
numa conexdo com os restantes Estados (Canhoto, 2010).

Quanto ao seu conceito propriamente dito, é entendido contemporaneamente e
democraticamente, como uma autoridade soberana que proveio paralelamente ao desenvolvimento e
constituicdo da sociedade, e que visa salvaguardar que as relacGes sociais se firmem em regras prefixas,
sem embargo de alguma forca, crenca religiosa ou origem étnica. E por definicdo, uma entidade
“constituida por um povo fixado num territorio no qual institui, por autoridade propria, um poder politico

com autoridade soberana, com vista a satisfacdo das necessidades coletivas” (Ferraz, 2018).
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Ao longo da histdria, no processo evolutivo dos diferentes tipos de Estados, destacam-se varias
caracteristicas gerais que o simbolizam, das quais se apontam a institucionalizacdo do poder, entendida
como a formacao de instrumentos juridicos de intervengdo e de “formacdo da vontade coletiva”; a sua
subordinacdo, no que se refere ao cumprimento de fins comuns e naturalmente, a execucdo do bem
comum; e a coercibilidade, competindo-lhe assim, fazer uso do seu poder coercivo, ministrando a justica
entre os individuos, incumbindo-lhe de igual modo, 0 monopélio da forca fisica (Miranda, 2002). Esse
poder politico caracteristico do Estado, revela-se como poder soberano, “exclusivo, supremo,
independente do territorio estadual” (Sa, 1986).

Fukuyama (2006) aponta que os Estados apresentam uma imensa variedade de fungdes, que se
modificam em virtude das exigéncias da propria sociedade e dos fins que objetiva (Mozzicafreddo,
1994). O Estado € por essa razdo, um processo em transformacao, incentivado pelos fins a que se destina,
designadamente a seguranca, a justica e o bem-estar da sociedade (Miranda, 2002). No que respeita a
sua evolucdo historica, podem diferenciar-se, cronologicamente, cinco formas de Estado desde a
antiguidade até a atualidade. Seréa feita de seguida, uma analise sucinta, partindo do Estado Antigo,
seguindo-se para os Estados Grego, Romano e Medieval e terminando no mais recente Estado Moderno,
salientando os tragos fundamentais de cada um.

No primeiro Estado Antigo ou Oriental, ndo existia distingdo entre o pensamento politico, a
religido, o territério e a lei. Era claramente visivel a predominancia da primeira- toda a vida social e
politica era totalmente dominada pela religido, sendo a autoridade dos governantes e as normas de
comportamento individual e coletivo, expressdo da vontade do poder divino? (Amaral, 1996; Miranda,
2002; Ferreira e Correia, 2009).

No Estado Grego, o poder acabara por ser deslocado para 0 povo, estando este no centro da vida
politica, detentor de todo o poder (Miranda, 2002). Os proprios Estados eram designados como Cidades-
Estado ou pdlis, possuidores de autonomia administrativa e legislativa (Ferreira e Correia, 2009). Os
cidaddos deliberavam em conjunto as decis@es politicas, e eram iguais diante da lei: a p6lis grega era
assim encarada como “uma comunidade de iguais, os politai, que determinavam a politica em debate
aberto e organizado” (Winton, R.I. e Garnsey, P. citado por Barletta, 2005).

Ja no Estado Romano, o Imperador encontrava-se no topo do Estado, detentor dos poderes
legislativo, executivo e judicial- poder politico unificado, absoluto, firme, “poder supremo” (Miranda,
2002). Pese embora Roma tenha constituido inicialmente uma Cidade-Estado, a civitas, pela unido de
grandes familias- “as gentes”- conseguiu dotar-se de um imponente e notavel aparelho administrativo,
surgindo e otimizando-se nesta época com o império romano, a estruturacdo administrativa do mundo

europeu ocidental (Amaral, 1996: 56).

2 A influéncia religiosa prevalecia de tal modo, que este Estado era inclusive denominado por Estado Teocratico.
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O periodo da Idade Média emerge com a queda do Império Romano, prevalecendo o Estado
Medieval, essencialmente marcado pelo feudalismo? e pela autoridade da Nobreza e da Igreja (Ferreira
e Correia, 2009). No decurso deste periodo, o Império em tempo algum fora exclusivo, devido a
existéncia de uma pluralidade e sobreposi¢io de centros de poder “menores™ que em nenhum momento,
se submeteram a autoridade do Imperador. A queda do feudalismo, a reducéo da autoridade da Igreja e
o enfraguecimento do poder politico feudal, combinado a exigéncia de Ordem e de Autoridade, ditou o
aparecimento do Estado Moderno, monéarquico e absolutista (Ferreira e Correia, 2009).

O Estado que por fim se analisa é o Estado Moderno, caracterizado pela centralizacdo do poder
(legislativo, executivo e judiciario) no soberano, provendo a autoridade somente deste; pela divisédo da
esfera publica da esfera privada, e pela evolugdo progressiva institucional do Estado, passando este a
encarregar-se da prestagdo de servigos no interesse da comunidade reduzindo-se deste modo, os elos
entre a Administracdo e a Politica, operando a primeira na observancia da segunda. Desde o Estado
Moderno, pela dependéncia da sociedade e dos cidaddos dos servicos do Estado, que se observa a
ampliacéo do poder anteriormente nomeado (Ferreira e Correia, 2009).

Dai em diante, até a atualidade, o Estado passa a dispor de um ambiente exclusivo, retratando
os valores da modernidade através da institucionalizacéo do poder, da producdo de um novo quadro de
subordinagdo, do estabelecimento do monopolio da coercibilidade e da consagragdo dum principio
fundamental de unidade (Gomes, 2018). Passou assim, a deter um espago exclusivo, compreendendo o
monopolio da coercéo fisica e fiscal, a unicidade do seu territorio e a constru¢cdo de um aparelho
administrativo com vérias funges.

A AP surge como servi¢o do Estado, da passagem do Estado Absoluto para o Estado Liberal,
em resultado de trés eventos em particular- da Revolugdo pluritana no Reino Unido, da Revolugéo
Francesa de 1789, e da posterior separacdo da esfera publica da esfera privada (Ferraz, 2008). Ainda
gue até a 22 metade do século XVIII, ndo tenha sido identificada a existéncia de um funcionalismo
publico, diversos autores acreditam que o nascimento desta, ocorreu da organizacdo da humanidade em
comunidades e com a estruturagéo de servigos comuns (Rocha, 2001).

Com a emergéncia do regime democratico no pais, os cidaddos passaram a dispor de uma
liberdade diferente, ainda que essa liberdade ndo seja capaz de garantir per se, o total desempenho de
uma democracia. A possibilidade de qualquer cidadao se manifestar na vida politica, tornou-se um meio
valoroso na orientacdo de questdes comuns, sendo por esse motivo a democracia, o sistema politico
exclusivo capaz de viabilizar a participacdo. Ainda que a sobrevivéncia do sistema democratico dependa
da participacdo dos cidaddos, todos sdo independentes, podendo optar por participar ou ndo. Alguns
autores destacam, no entanto, que ndo é suficiente apenas a existéncia de instituicGes democraticas, uma

vez que o funcionamento sélido e permanente das democracias, requer uma cultura politica democratica,

3 Meio contemporaneo da altura, de produgéo quer da vida social quer da vida econdmica (Dias e Oliveira, 2004).
4 E.g. corporagdes religiosas, corporagdes de oficio, reinos e comunas.
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sobretudo de cidadaos envolvidos e informados (Almond e Verba, 1989 citado por Rodrigues, 2016).
Refira-se aléem do mais que com a democracia, surgiu a intencdo reformista por forca das exigéncias de
democratizacdo, desenvolvimento econémico e das simultaneas reformas econdémicas e sociais (Araujo,
2005). Sucintamente, a reforma administrativa em Portugal, assumiu 0s seus grandes contornos com o
regime democratico de 1974, pois até ai, as tentativas de reforma permaneceram sempre incertas.

Nas palavras de Gomes e Mozzicafreddo (2001) a AP tem como funcéo para além de simplificar
a vida tanto aos cidaddos como as empresas, atendendo as particularidades do servi¢o publico,
aprofundar a democracia, realcando-se assim, a rela¢do indissociavel entre esta e o Estado, de tal forma
“indissociavel da crise da propria democracia” e seguramente do bem-estar dos cidaddos. A evolucdo
da administracdo encontra-se intimamente relacionada a evolucdo e reforma do Estado, podendo
afirmar-se que na generalidade das vezes, do modelo de Estado resulta 0 modelo de administracéo.

Uma boa AP, um servigo publico de qualidade e um bom entendimento da nogéo de Estado, sdo
interdependentes, isto é, se um deles for mau, os restantes dois sofrerdo também (Drechsler, 2009). De
facto, a preservacdo de uma democracia necessita além de um Estado e de uma AP extremamente
solidos, igualmente de cidaddos sérios e conscientes, sem excec¢do obviamente dos seus funcionarios.
Afinal de contas, independentemente da reforma administrativa ndo se tratar de uma questdo de
mentalidades, mas de processos, essas sao resultado destes Gltimos (Mozzicafreddo e Gomes, 2011).

Interessa neste seguimento proceder minuciosamente e sem desvios, a analise das diferentes
abordagens tedricas organizacionais da AP, iniciando-se pelo Modelo burocratico de organizagéo, com
enfoque na Teoria da Burocracia, seguindo-se para 0 Modelo Gestionario designado por Nova Gestao
Publica- New Public Management (NPM) e terminando na conce¢do mais recente, 0 Novo Servico
Publico- New Public Service (NPS).

1.2. Sistemas de organizacdo da Administracdo Publica

N&o perdendo de vista a analise dos sistemas organizacionais® em vigor maioritariamente nos paises
ocidentais nas Ultimas décadas, importa debrucarmo-nos num primeiro momento, sobre a no¢do do

conceito de AP em particular.

Public Administration: is a cooperative group effort in a public setting (a); covers all three banches-
executive, legislative, and judicial- and their interrelationships (b); has an important role in the
formulation of public policy, and is thus part of the political process (c); is different in significant ways
from private administration (d); and, is closely associated with numerous private groups and individuals.
(Rosenbloom, 1998: 4)

> Para mais detalhe, incluindo os elementos em comum, assim como os contrastes dos sistemas de organizacéo,
ver Secchi (2009).



S&o varias as defini¢bes existentes a respeito do conceito de AP: para Woodrow Wilson, a
execucdo sistematica e detalhada da Lei; o conjunto de operacGes que visam a prossecucdo ou refor¢o
de politicas publicas para White; a parte da ciéncia da administracdo alusiva ao Governo e importada
sobretudo, com o espaco onde o trabalho de um dado governo se operacionaliza, para Gulick. J& Waldo,
muito sucintamente, caracteriza-a enquanto arte e ciéncia da Gestao, destinada aos assuntos do Estado
(Ferraz, 2018). Entre as inumeras defini¢des apresentadas pelos varios autores, expde-se a de Freitas do
Amaral (1996) que vé a AP como “o sistema de 6rgdos, Servigos e agentes do Estado, bem como das
demais pessoas coletivas publicas, que asseguram em nome da coletividade a satisfagdo regular e
continua das necessidades coletivas de seguranca, cultura e bem-estar”.

Rosenbloom (1998) refere-se a este conceito com alguma complexidade, pois afirma que saber
0 que os administradores publicos fazem, ndo resolve a seu ver, o problema de definir o que é a AP.
Posto isto, sublinha alguma das definicbes mais célebres, todas elas Uteis, oferecendo ainda uma
definicdo da sua exclusividade: “Public administration is the use of managerial, political, and legal
theories and processes to fulfill legislative, executive, and judicial governamental mandates for the
provision of regulatory and service functions for the society as a whole or for some segments of it”
(Rosenbloom, 1998: 6).

Ha quem considere mesmo que esta é tdo antiga como a humanidade, que desde 0 momento em
que 0s seres humanos se comegaram a organizar em comunidades, surgiu a exigéncia de organizar
alguns servicos basilares de uma maneira comum, constituindo o funcionario a primeira profisséo,
parecendo-se, em muitos casos, com a classe sacerdotal (E.N. Gladen, 1972 citado por Rocha, 2001:
13).

A AP tem como proposito a prossecucdo do interesse publico®, no respeito pelos direitos e
interesses legalmente protegidos dos cidaddos e 0 monopdlio da definigdo do bem comum, ao passo que
a administracdo privada se concentra nos interesses pessoais ou particulares (Mozzicafreddo, 2001; Dias
e Oliveira, 2004). A administragdo é vista numa OGtica de poder, uma vez que, a sua atuacdo se
fundamenta em processos particulares que determinam tanto comportamentos como obrigacGes e
direitos, e ainda numa Gtica de servico coletivo, na medida em que, os poderes e direitos de intervir, se
legitimam pela fungdo que executa e naturalmente pelos servicos que fornece. Nesta I6gica, tanto a
eficiéncia e eficacia, como a equidade no tratamento, sdo partes constitutivas da natureza e dos objetivos
inscritos na matriz da Administracdo Publica (Mozzicafreddo, 2001: 2).

Para além do fim publico, refira-se na relagdo entre o Estado e a AP, a dupla subordinacdo desta
Gltima. Por um lado, a subordinagdo politica a que esta sujeita, determina que ndo lhe caiba diretamente
a si os interesses pubicos a prosseguir, sendo esses determinados num plano superior politico-legislativo.
A dimensdo politica condiciona assim o tipo de servigos que por esta devem ser prestados (Silvestre,

2010: 31). Nesta logica, a administragdo e a politica sdo termos insepardveis, pois a primeira é

¢ A luz do artigo 266.° da CRP.
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influenciada diretamente pela segunda, seja qual for o regime ou época (Amaral, 1996). Existe por outro,
uma subordinacao juridica, na qual a administracdo s6 pode atuar de acordo com a lei necessitando por
isso, de um quadro legal prévio a sua atuacdo- a AP é uma atividade totalmente subordinada a lei: a lei

é o0 seu fundamento, o critério e o limite de toda a atividade administrativa (Amaral, 1996: 48).

1.2.1. Modelo burocrético de organizagéo

Na altura em que na Europa se explorava unicamente o estudo da AP, emergiu nos Estados Unidos da
América a teoria administrativa, pela imposic¢éo de se constituir e racionalizar a atuagéo do Estado na
economia e na sociedade. A primeira fase desta, designada por Administragdo Cientifica ou Tradicional,
ficou marcada pela participacao do socidlogo e economista Max Weber através do estudo da burocracia,
resumindo este as caracteristicas’ fundamentais do modelo tradicional burocratico®; por Wilson, com a
dicotomia entre Politica e Administracdo e por Frederick Taylor, com o Management Cientifico da
organizagdo do trabalho (Rocha, 2001). Neste modelo vigorava uma administracdo submetida ao poder
politico, assente no modelo hierarquico da burocracia, formada por funcionarios contratados por
concurso, imparciais nas suas decisdes, visando meramente o interesse geral. Sujeita ao poder politico,
apenas cabia a administracdo, a implementacdo das politicas, pertencendo a deliberacdo e formulacao
aos respetivos politicos.

A burocracia para Weber representava quer uma condi¢do necessaria, quer um ambiente
organizado para a racionalidade legal, econdmica e técnica da civilizagdo moderna (Rocha, 2001). Este
louva a administracdo burocratica pelas suas qualidades ao nivel de precisdo, velocidade, clareza,
regularidade, fiabilidade e eficiéncia que por sua vez, sdo obtidas pela separagdo do trabalho
(especializacdo de fungdes), pela hierarquia de poderes com competéncias formalmente atribuidas e
pelos procedimentos e regras formais bem estabelecidos (Mozzicafreddo, 2001; Silvestre, 2010).
Acrescente-se ainda o conhecimento, a unidade, a subordinag&o estrita e a reducdo de custos materiais
e humanos que no seu conjunto, definem as organizacdes burocraticas, como tecnicamente superiores
as outras formas de organizacdo (Rocha, 2001).

Com o aparecimento do estatuto dos funcionarios publicos, foram estabelecidas regras de
funcionamento na AP e a separacdo entre a Politica e a Administracdo. Desde que se diferencia a
atividade administrativa da politica, estamos efetivamente perante uma administracao legal burocréatica
ou cientifica caracterizada pela seguranca no emprego, pela estruturacdo do trabalho em carreiras, pela
promocdo pela antiguidade, pela remuneracdo conforme o nivel hierarquico de cada carreira, e ainda

pela admissdo segundo as regras do concurso publico, tudo numa perspetiva das relacfes de trabalho

7 As trés caracteristicas fundamentais do modelo séo a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo (Secchi,
2009).

8 Este modelo é também designado por progressive public administration na literatura inglesa, como influéncia
das reformas praticadas nos Estado Unidos, no decurso da progressive era (Hood, 1995 citado por Secchi,
2009).



(Rocha, 2000 citado por Ferraz, 2008; Rocha, 2005). Neste modelo, o Estado interfere apenas de modo
a assegurar determinados tipos de servigcos especiais como a seguranca, o fisco, a justica e a defesa,
associados naturalmente ao exercicio de poder.

As criticas a Administracdo Cientifica por varios tedricos, relacionadas a consisténcia cientifica
dos seus principios, as disfuncdes das organizagGes burocratas e a separacdo entre Politica e
Administracdo, assim como o alargamento das fun¢@es do Estado ao abarcar as politicas sociais, ditaram
0 surgimento de uma nova conce¢ao de Estado designada por “Welfare State” ou Estado de bem-estar
social (Rocha, 2001; Araujo 2007). Posteriormente a || Guerra Mundial, a AP profissionalizou-se gracas
a incorporagéo cada vez maior de profissionais que integraram os hospitais, as universidades, as escolas
e as institui¢Oes de servigo social. Estes eventos estiveram inclusive, na origem de um novo modelo de
Administracdo Profissional (Rocha, 2007).

Ainda assim, este novo modelo foi fortemente abalado em razéo de criticas ao seu modo de
funcionamento, aos custos do Estado de bem-estar e essencialmente a crise econdémica da década de 70,
contribuindo para o desmoronamento da Administracdo Profissional e do Estado de Welfare (Rocha,
2001; Araudjo, 2005). Pretendia-se com a reforma, o “emagrecimento” do Estado, por meio da
transferéncia das politicas sociais para a iniciativa privada, reduzindo dessa forma a sua intervencao.
Autores destacam ainda que, o Estado Providéncia entrara em crise inclusive por obra da crise
petrolifera, que abateu todos os estados industrializados (Self, 1993 citado por Rocha, 2001).

Por influéncia da Nova Gestdo Puablica, observa-se a substituicdo do modelo burocratico de
administracdo por outro mais empresarial resultando consequentemente, no surgimento de um novo
modelo de Estado- o Estado Regulador- que deixa de ser somente o produtor de bens e servigos, para se
assumir como arbitro de quem os presta e, simultaneamente, garante do bom uso de quem os utiliza
(Martins, 2001: 39) ou por outras palavras, o Estado deixa de ser interveniente e planeador, passando a
regular o comportamento dos autores que intervém no processo politico (Majone, 1997 citado por
Rocha, 2001).

1.2.2. Nova Gestao Publica (New Public Management)

O NPM surge precisamente em meados da década de 80, pretendendo substituir o paradigma burocratico
de administrac&o pelo paradigma administrativo-empresarial ou managerial, fundamentando-se na ideia
de que, a gestdo do setor privado é superior & gestdo do setor publico e que tudo o que € publico é
ineficiente (Rocha, 2001; 2005; 2007). Tal concecdo tem vindo a abanar fortemente as concegoes
tradicionais, defendendo a utilizacdo de modelos de gestdo proximos dos usados pelo setor privado,
firmados na eficiéncia, eficacia e competitividade, ao prescindir da firmeza e atrocidade do modelo
burocratico (Rocha, 2000 citado por Ferraz, 2008; Secchi, 2009).

Atendendo ao desenvolvimento das diferentes abordagens tedricas, importa frisar que, as

disfuncionalidades do anterior modelo burocratico, terdo efetivamente de servir de base aos modelos
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seguintes®, pois postularam a sua substituicdo e porque para além disso, tal como muitos autores
afirmavam, esse modelo seguia principios errados (Aratjo, 2007). A Nova Gestéo Publica®® nesta l6gica,
tera de considerar os pontos fortes e fracos do modelo burocratico, entendendo-se deste modo, a reforma
como um processo em construgdo, onde os varios significados e estratégias reformadoras podem ser
vistas com mais clareza nos primeiros ciclos de mudanca ja efetuados que em alguma medida, preparam
o terreno para os ciclos seguintes (Peters, 2001). O mesmo autor salienta ainda que a nova gestao publica
pode ter tantos significados, quantas as pessoas que interpretam e aplicam a expressdo (Peters, 2001:
43).

A concecdo gestiondria distingue-se da burocratica em diversos aspetos, a salientar: 0s seus
objetivos encontram-se devidamente estipulados e a chave para o éxito baseia-se na execucdo desses
objetivos; o uso eficiente e econdmico dos recursos é encarado como ponto crucial em oposicdo a
concecdo tradicional; os funcionarios dispem de mais poder de decisdo; e, em relacdo a atuacdo do
gestor, este investiga possibilidades e tem mais autonomia para tomar iniciativas (Rocha, 2001).

Dos elementos caracteristicos do NPM definidos por Hood (1991) destacam-se, a
profissionalizacdo da gestdo nas organizagdes publicas; o uso de medidas de performance explicitas
claramente definidas; o foco no controlo e nos resultados; a divisdo das unidades do setor publico; a
introducgdo de competicdo no setor publico; a insisténcia da utilizac&o de estilos de gestéo privada; e, a
contengdo ao nivel da utilizacdo de recursos.

De entre as vantagens trazidas & administragdo e aos servicos publicos, como a racionalizacéo
de despesas e do nimero de funcionarios; a adocéo de estratégias que permitiram a explicitacdo da sua
miss&o e dos seus objetivos; uma maior responsabilidade dos servigos publicos diante dos clientes e dos
gestores; e, 0 aumento da flexibilidade de gestdo, a grande lacuna associada a Nova Gestdo Publica,
refere-se a ndo diferenciacdo da gestdo das organizagOes publicas da gestdo das organizagdes privadas
(Rocha, 2001). Nesse sentido, o autor afirma que grande parte da ideologia managerial, estabelece que
ndo existe diferenca entre gerir uma empresa e um hospital e se porventura existirem diferengas, essas
devem desaparecer.

A forte “obsessdo” com a eficiéncia e eficacia, menosprezou o caracter particularizado dos seus
valores publicos, necessarios nas democracias contemporaneas, reconhecendo os cidaddos meramente
como clientes (Kickert e Koppenjan, 1997 citado por Araujo, 2002; Madureira e Ferraz, 2010). De
acordo com a obra de Rocha (2001), Kearney e Hays (1996) acrescentam que a conce¢cdo managerial,
conduziu a desmotivacdo e diminui¢do da eficiéncia e qualidade dos servicos publicos constituindo deste
modo, um fracasso tendo em conta 0s objetivos que propds atingir. Assim se conclui que mesmo a

orientacdo gestionaria de reforma da administracdo, que tem vindo a tornar-se mais presente nas

9 Complemente-se ainda, que os modelos que se seguiram ao modelo burocratico weberiano, compartilham
algumas caracteristicas desse e por essa razéo, ndo se constituem modelos de rutura (Secchi, 2009).

10 Secchi (2009) acrescenta que 0 NPM ou administragdo pUblica gerencial é considerada por diversos autores
como uma doutrina, incluindo para Pollitt e Bouckaert (2002), considerando-a como uma religido, um sistema
de crengas baseado na racionalidade instrumental aplicada a gestéo publica (Secchi, 2009: 355).
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sociedades europeias, ndo deve deixar de ser refletida nas atuais necessidades de transformacdo da
Administracdo Publica (Mozzicafreddo, 2001: 19).

No que se refere aos recursos humanos (RH), com a visdo gestionaria, foi adotado pelo Estado
um conjunto de politicas inseridas na orientacdo estratégica estabelecida para a modernizacéo da AP,
tentando de algum modo aumentar a eficiéncia e eficacia das organizagdes publicas, reduzir os custos
da despesa publica sobretudo com os RH, e uma aproximagdo maior da administracao aos cidadaos e as
empresas*!. Sucintamente a Nova Gestdo Publica desde a década de 90 do século XX, muito por forga
da pressédo dos cidaddos e do contexto econdmico, levou a adogdo de medidas como o contracting-out,
as parcerias publico-privadas, a gestdo por objetivos, a avaliacdo de desempenho com parametros
supostamente mais objetivos, e a novas regras estatutarias para os funcionarios publicos, desregulando-
se as relagdes de emprego publico, optando-se nem mais nem menos do que por uma gestdo semelhante
a da gestdo privada (Aradjo, 2005; Rocha e Araujo, 2006; Madureira e Ferraz, 2010 citado por
Madureira, 2015).

Embora 0 modelo gestionério tenha sido o mais difundido ao longo de décadas, tem também
vindo a ser desvalorizado com a promessa de introduzir técnicas de éxito do setor privado em resposta
as falhas de ineficiéncia provocadas pela burocracia, necessitando por isso, de se avaliar em que medida
a nova gestdo publica resolve os problemas da administragdo do Estado (Rocha, 2005: 15), numa altura
em que as vantagens oferecidas pela gestdo guiada pelo setor privado permanecem até ao momento, por
verificar (Madureira, 2015). Gragas as fortes limitagbes e principalmente contradi¢fes da via
gestionaria, bem como a necessidade de um maior envolvimento dos cidaddos, foi impulsionado o
surgimento em meados da década de 90, de uma nova e reinventada concecao de gestéo publica assente
em principios de boa governanga- orientacdo para 0 consenso, participagéo, transparéncia, equidade e
inclusio social (Rocha, 2001; Madureira e Ferraz, 2010). E dessa concecdo e das ideias que defende,

gue trataremos no préximo ponto.

1.2.3. Novo Servico Publico (New Public Service) e a Governance

A governanca? é um processo complexo de tomada de decisdo interativa, dindmica e projetiva,
destinado a evoluir permanentemente para dar resposta a circunstancias cambiantes pressupondo ao lado
do Estado, a contribuicdo de uma variedade de pessoas e instituicbes competentes e interessadas num
resultado feliz da gestdo dos assuntos publicos (Arnaud, 2008: 87). De acordo com o autor, a

globalizacdo, a evolugdo de vérios centros produtivos, o crescimento da necessidade da prdpria

11 Como evidencia César Madureira e Maria Asensio no Relatorio “O Estado da Nag#o e as Politicas Publicas
2019: Menos reformas, melhores politicas”, do IPPS-ISCTE.

120 conceito de governanca expressa diversas interpretacdes consoante a area de estudo que se considera: RelacGes
Internacionais, Teorias do desenvolvimento, Administracdo Privada, Ciéncias Politicas e AP. Na perspetiva
desta ltima, perspetiva mais importante no que respeita a este trabalho, esta traduz-se “num modelo horizontal
de relagéo entre atores publicos e privados no processo de elaboragdo de politicas ptblicas” (Kooiman, 1993;
Richards e Smith, 2002 citado por Secchi, 2009).
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sociedade civil em ser ouvida para além do voto, e ainda o desenvolvimento da concec¢éo de governanga
em si, provocou nos respetivos governos, a inaptidao de governar competentemente, como ja acontecera
anteriormente. A Nova Gestao Publica impulsionou assim o surgimento de outros pensamentos alusivos
a prestacdo dos servicos publicos, em resultado dos direitos de cidadania, da globalizacdo e da tecnologia
(Ferraz, 2008).

A sociedade civil reclama ja ha varias décadas, a participacao efetiva no processo de tomada de
decisdo dos assuntos publicos, fazendo emergir um novo paradigma de administracdo baseado na
cidadania e na delegacgdo de maiores poderes aos cidadaos, numa altura em que, 0s proprios se mostram
mais interessados em ter um papel ativo na governagdo e em fazer parte da vida publica (Araujo, 2007;
Arnaud, 2008). Este modelo de administracdo do Estado, envolve vérios atores de diferentes tipos, pois
a AP moderna é uma network de ligacdes verticais e horizontais entre organizagdes de todo o tipo -
publicas, privadas, lucrativas, sem fins lucrativos e voluntérias, tornando-se desta forma mais aberta e
disponivel para a participacdo da sociedade (Aradjo, 2002: 7). Evolui-se do controlo, para o
estabelecimento de relacionamentos entre esses, num ambiente de cooperacdo e comunicacdo
procurando respostas conjuntas para solucionar os problemas (Denhardt e Denhardt, 2003).

O rumo do NPS consiste no envolvimento nos nicleos de decisdo, de todos os individuos que
integram a sociedade, valorizando-0s enquanto protagonistas respeitaveis e relevantes no processo de
politicas pablicas, nomeadamente na sua elaboracéo, defini¢do e implementagdo, onde os cidaddos sdo
realmente vistos como cidaddos e ndo meramente como clientes ou eleitores/votantes. Ha quem
evidencie mesmo que se ndo se conseguirem unir esforcos coletivos, nenhuma organizagéo evoluird,
pelo que a propria gestdo contemporanea, reconhece que as organizagdes serdo a partida organizagdes
sem futuro, se ndo fomentarem a participacdo e o empenhamento coletivo (Neves, 2001).

Na dtica do NPS, o modelo de Estado é fundamentado em parcerias através de redes, equipas e
cooperagdo reciproca entre administradores e administrados pela procura do bem comum, ou como
Secchi (2009) refere, na procura de solugbes para problemas coletivos. O envolvimento efetivo dos
cidaddos em todo o processo de politicas publicas, permite ndo s6 uma maior legitimidade e
incontestabilidade dessas politicas, no qual os préprios cidaddos estdo em contato direto com os assuntos
do seu dia a dia, como também a obtencdo de melhorias nos resultados das organizagGes publicas
(Callahan, 2007 citado por Ferraz e Alexandre, 2008). Outros autores refor¢cam essa ideia, referindo que
a participacdo dos cidaddos leva a que, quando as politicas sejam implementadas, se apresentem
equitativas e inclusivas, sendo inclusive, mais efetivas por meio de empenho comum, da cooperacao,
num contexto de pensamento estratégico e simultaneamente, de atuacdo democratica (Aradjo, 2007).

Ainda que néo tenha sido considerado, o suficiente, nas reformas organizativas, Mozzicafreddo
(2001) realca que, estas deverdo incluir os agentes no desempenho e nas decisdes da propria
organizagdo, visto que a sua experiéncia e participagcdo constituem-se como elementos favoréaveis para
a modernizacdo da AP contribuindo assim, para uma maior motivacdo e envolvimento desses agentes

em todo o [processo.

13



O modelo do NPS provém da transicdo democratica humanista da AP, e da énfase
fundamentalmente aos assuntos de cidadania e comunidade, colocando os cidaddos no centro das
reformas, sendo por essa razdo um modelo orientado para a participacdo e focalizagdo no cidaddo na
perspetiva de Mozzicafreddo e Gouveia (2011). Este “desliga-se” da Nova Gestdo Publica, uma vez que
esta se foca apenas em questBes de caracter econémico, ao passo que o NPS tem em consideracdo o
interesse publico. Para um maior aprofundamento do caminho tracado por este modelo, Denhardt e

Denhardt (2003) expdem-no em sete principios essenciais®.

1.3. Emprego Publico

Por Emprego Pablico entende-se especificamente o emprego na AP- logo ocupa emprego publico, quem
por meio de contratacéo, exerce a funcédo publica®. Na fungdo publica atuam agentes que num momento
anterior, integraram um grupo de profissionais, os chamados funcionarios publicos com estatuto de
direito publico, que com base no regime juridico especifico e tipo de funcdo que exercem, sdo
classificados em agentes vinculados as pessoas coletivas de direito publico por relagdes juridicas de
emprego, ou em agentes vinculados por meros contratos de natureza civil (Alfaia, 1985).

No momento atual, segundo a Direcdo-Geral da Administracdo e do Emprego Publico
(DGAEP), o vinculo de emprego publico traduz-se, num contrato de trabalho em fungdes publicas
(CTFP) definido como um ato bilateral (CTFP por tempo indeterminado ou CTFP a termo resolutivo);
na nomeagdo, que se apresenta como um ato unilateral; e ainda na comissédo de servigo.
Independentemente da modalidade de vinculo de emprego publico, aplica-se a generalidade dos
trabalhadores em funcdes publicas, a Lei Geral do Trabalho em Fungdes Publicas (LTFP).

Refira-se que o papel dos funcionarios publicos assim como 0 meio onde trabalham, tem vindo
a transformar-se de forma acelerada ao longo do tempo o que significa que, o setor publico atualmente,
ndo permanece idéntico ao setor publico de h& décadas. Ainda que tenha passado por diversas e
profundas mudangas, a conce¢do burocratica de Weber continua a representar indiscutivelmente, o
ponto de partida da generalidade das discuss@es (Derlien, 1999 citado por Peters, 2009).

O papel dos funcionarios publicos na atualidade, afasta-se do anterior associado aos antigos
burocratas neutrais sem pensamento proprio, que sem se questionarem, limitavam-se exclusivamente a
repetir os procedimentos. Deste modo, entende-se que o papel adotado pelos funcionarios ndo é na

governanga contemporanea, tdo percetivel como antigamente. Relembre-se que o modelo burocratico

131) Servir em vez de dirigir; 2) O interesse publico é o propdsito, ndo o subproduto; 3) Pensar estrategicamente,
agir democraticamente; 4) Servir cidaddos, ndo consumidores; 5) A responsabilizacdo ndo € simples; 6)
Valorizar as pessoas, ndo somente a produtividade; 7) Valorizar a cidadania e o servico publico mais do que o
empreendedorismo.

14 A fungdo publica é definida por Alfaia (1985) como a “atividade desenvolvida por 6rgéos e agentes das pessoas
coletivas de direito publico no sentido de assegurar direta ou indiretamente, a satisfagdo das necessidades
coletivas”, devendo esses atuar atendendo a principios fundamentais de igualdade, proporcionalidade, justica,
imparcialidade e boa fé (artigo 266.° n.°2, CRP).
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determina essencialmente como caracteristicas dos funcionarios: (a) funcionarios livres, (b) organizados
hierarquicamente; (c) cada emprego tem uma esfera de competéncia, definida por lei ou regulamento;
(d) a ocupacdo de um emprego pressupde a existéncia de um contrato; (e) os funcionarios séo
selecionados com base em qualificacGes técnicas; (f) salarios fixos de acordo com a posic¢éo hierarquica;
(9) emprego na funcdo publica ndo acumulavel com outra ocupacdo; (h) emprego integrado numa
carreira e promog¢do com base na antiguidade ou desempenho (mérito); (i) o funcionario trabalha sem
que seja 0 dono dos meios da administragdo da sua carreira e da sua posi¢do; (j) esta sujeito a disciplina
e controlo no &mbito da sua atuagédo (Gerth e Mills, 1946: 198-204 citado por Rocha, 2007).

Na verdade, quer o contexto associado a sociedade da informacéo, quer a procura por maior
eficiéncia e eficacia dos servicos prestados, impulsionou a uma moldagem continua de qualquer setor
econoémico, sem excec¢do do setor publico e inclusive dos trabalhadores publicos. Neste seguimento, em
termos de GRH, com os elementos orientadores do NPM, concedeu-se aos funcionarios uma
versatilidade de fun¢des, visando uma adequacao e moldagem desses a desafios recentes, o que significa
gue, a necessidade de conhecimento e aprendizagem regular, traduziu-se numa mais valia no decurso
da carreira.

Peters (2009) aponta cinco papéis dos funcionarios publicos todos em parte, necessarios, em
momentos distintos no decurso das suas fungdes, e consoante cada situacdo especifica e cada
necessidade determinada pelo cidaddo. Partido deste pressuposto, uma particularidade do funcionario
publico na era da modernidade é que este necessita de utilizar diferentes chapéus, conforme as
imposi¢des da organizacdo onde se encontra, como das exigéncias que o interesse publico Ihes obriga

em dada ocasido de tempo e lugar:

O 0

Negociador O Democrata

O Burocrata O Gestor Formulador
de Politicas

Figura I.1. Os papéis do funcionério publico
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CAPITULO II- ANALISE DA ADMINISTRACAO PUBLICA PORTUGUESA E EXPOSICAO
DO TEMA

Compete a este capitulo uma aproximacdo mais rigorosa a tematica da dissertacdo em questao,
direcionando-se para a apresentacdo do tema, que na pratica, concerne a escolha da AP como area de
emprego para os jovens adultos da Gerag¢do Milénio que na época atual, comecam a delinear as suas
aspiracOes de carreira e o futuro no trabalho elegendo para o efeito, a sua area profissional.

Considerando os jovens licenciados como figuras centrais desta investigagéo, no terceiro e
altimo capitulo focamo-nos fundamentalmente na Geracdo que engloba os individuos mais novos na
forga de trabalho atual ou que para & caminham, com énfase nas suas expetativas de carreira mas antes
disso, e ndo esquecendo 0 seu propdésito, apresentaremos no presente capitulo, algumas das
caracteristicas do trabalho no setor publico pela analise da evolucéo da AP Portuguesa.

Para além da apresentacao especifica de algumas caracteristicas em particular referidas acima e
levadas a cabo no subcapitulo 11.3., segue-se primeiramente como dito, uma analise concreta da evolugao
historica da AP desde o 25 de Abril em diante, assinalando as principais modificacdes verificadas desde
entdo, nomeadamente com as medidas de reforma aplicadas no pais. Com essa analise pretende-se
conhecer, simultaneamente, as transformagdes que se verificaram ao nivel das condig¢Ges de trabalho
dos trabalhadores em fungdes publicas tentando deste modo, assinalar uma exposicao geral que melhor
possibilite um enquadramento coerente da relagdo que se seguird mais a frente- entre as ambicdes de
carreira dos jovens trabalhadores da atualidade, aquilo que o setor publico lhes pode oferecer nesse
ambito, e as possiveis condi¢Bes de atratividade que na prética, ttm levado a uma fraca adeséo destes a
esta area de emprego que nos destinamos a apresentar. SO assim, se podera entender mesmo que
superficialmente (pois existirdo seguramente, infindas razfes que levardo a escolha de uma dada area
de trabalho) em que medida, todo esse contexto, afeta a eleicdo de ingressar na AP. E igualmente
importante entender quais 0s aspetos valorizados por esta geragdo em questdo, para que as organizagdes

estejam preparadas e se adaptem para os “reter”.

I1.1. Anélise da evolugdo da AP em Portugal

Para efeitos deste trabalho, recorreremos a diferentes fontes de dados para a interpretagdo concreta de
informacdes pertinentes se bem que, com maior frequéncia a DGAEP em particular, por disponibilizar
uma selecdo de dados gerais, que nos possibilita delinear uma imagem aproximada da AP Portuguesa
de ha anos e da atualidade. Tal como consta na sua pagina oficial, a DGAEP é um organismo da AP
com responsabilidades sobre a GRH, e a sua missao traduz-se, em “apoiar a defini¢ao das politicas para
a Administracdo Publica nos dominios da organizacdo e da gestdo, dos regimes de emprego e da gestdo
de recursos humanos, assegurar a informagao e dinamizacéo das medidas adotadas e contribuir para a
avaliac@o da sua execugdo”. Esta, por meio da divulgacdo de inimeras edicOes estatisticas, com énfase

na Sintese Estatistica do Emprego Pablico (SIEP) e no Boletim Estatistico do Emprego Publico (BOEP),
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oferece um vasto conjunto de estatisticas alusivas ao emprego das administracfes publicas e do setor
publico em larga perspetiva.

Uma vez que se pretende um olhar global da evolugdo da AP nomeadamente do emprego
publico e dos trabalhadores que a compBem, sdo tidos neste ambito, principalmente os trabalhadores em
funcBes publicas da AP Central, ainda que sejam considerados em alguns topicos gerais, também os da
AP Regional e Local. Comegaremos antes de mais, por uma analise bastante sucinta desta a partir da
revolugdo de 1974 e em seguida com maior aprofundamento, aos dados mais atuais que retratam o
servico publico, utilizando para além dos dados facultados pela DGAEP como ja mencionado, os do
Portal Pordata, os disponibilizados pela Organizacéo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), bem como a observacdes de peritos da area acerca desta matéria.

Portugal vivenciou um periodo da sua historia, que vigorou entre os anos 1933 e 1974- o
chamado Estado Novo®®- um regime politico autoritario e autocrata- que foi derrubado pela Revolugédo
de 25 de Abril de 1974, também muitas vezes apelidado de salazarismo, em referéncia ao seu fundador
e lider Antonio de Oliveira Salazar, que esteve a frente do governo durante a maior parte desse periodo.
A AP converteu-se assim num sistema autoritario- burocratico, através do qual Salazar consolidou a sua
posicéo durante o Estado Novo (Rocha, 1991 citado por Rocha, 2001: 94). A Revolugéo de 25 de Abril,
também conhecida por “Revolucao dos Cravos” pos fim ao regime ditatorial, com a implementacao de
um regime democratico, que decretou uma forte mudanga no quadro politico portugués, assistindo-se a
partir dai, a fortes reivindica¢@es no seio da funcdo publica (Rocha, 2007: 35).

Apesar da reforma administrativa constar continuamente na agenda politica dos governos em
vigor desde o final dos anos 70, ndo se fizeram sentir no periodo pos-revolucionario grandes mudancas
no desempenho da administracdo, sucedendo-se meramente mudangas de modernizagdo um tanto
limitadas, superadas posteriormente em meados da década seguinte (Rocha, 2001; Araujo, 2005). A
instabilidade politica daguele momento, a falta de uma abordagem de reforma Idgica e a inexisténcia de
uma lideranca solida, foram trés das razGes que impossibilitaram a concretizacdo de diversas propostas
nesse sentido (Araudjo, 2005). Ainda assim, tanto a revolugao de 1974 como a entrada de Portugal em
1986 na Comunidade Econémica Europeia (CEE), sdo considerados dois marcos determinantes na
pratica e orientacdo da reforma administrativa apontados pela OCDE (Araujo, 2005; Madureira, 2015).

Se foi efetivamente com a chegada da democracia que as grandes reformas se comecaram a
concretizar, e se até esse momento, as iniciativas se fizeram sentir a um ritmo tardio, podemos afirmar
que falar de reforma administrativa em Portugal é falar sobretudo, das mudangas que ocorreram nas
Gltimas trés décadas com o regresso do regime democratico em Abril desse ano, enquanto
“impulsionador” de democratizacdo, tal como nos refere firmemente Aradjo (2005). O novo pensamento

democrético, associado a necessidade e vontade de mudanca de se caminhar para um novo patamar nas

15 Neste regime, o poder estava centrado num dnico governante, detentor do poder politico-estatal, tendo este o
controlo absoluto em todos os niveis do Estado.
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vidas de todos os cidaddos, impulsionou a partir da década de 80, o inicio do desenvolvimento da
definicdo do modelo de Estado e de AP. Em Portugal, também o managerialismo se consolidou
firmemente nas décadas de 80 e 90 do século anterior, em substituicdo do paradigma burocratico (Rocha,
2009; Rato, 2013 citado por Madureira, 2015).

A reforma do servi¢o publico revelou-se fundamental para o pais na transicdo do regime
autoritario para o democratico (Ongaro, 2009). Inicialmente, por se ter verificado o abandono de
diversas particularidades surgidas com o regime salazarista®®, seguidamente, através da introducéo de
receitas provenientes do NPM e pelo aumento dos funcionarios publicos pela expansdo do Estado de
Bem-Estar (ndo existente no regime de Salazar) e portanto, em oposi¢do a tendéncia dos outros paises,
de reducdo do setor publico (Corte-Real, 2008; Magone, 2009 citado por Ongaro, 2009). Finalmente,
acrescente-se a politizacdo dos dirigentes publicos de topo nomeados pelo poder politico®’.

Na maior parte dos paises ocidentais, logo desde o pés- Segunda Grande Guerra que se veio a
verificar uma tendéncia de crescimento do nimero de funcionarios publicos, ainda que em Portugal esse
crescimento sé tenha sido tragado vivamente com a revolugdo, fruto da ampliacdo do Estado Social e da
necessidade acrescida de trabalhadores para as areas de prestacdo, contribuindo para o aumento
significativo dos RH (Rocha, 2009 citado por Madureira, 2018).

O processo de democratizagdo demorado relativamente ao resto dos paises da OCDE, atrasou a
concretizagdo de medidas no pais, como a adesdo universal & salde, educagdo, seguranga social e
habitacdo, na altura ainda distantes, das quais a providéncia e acéo social, resultavam da iniciativa de
estruturas corporativas ou de instituicGes sem fins lucrativos, pois ao Estado competia somente as
funcgdes de regulacdo e fiscalizagdo do seu funcionamento (Aradjo, 1999 citado por Araujo, 2005). Ao
passo que no &mbito dos outros paises se iniciara na década de 80, a reducdo das despesas e da
intervencdo do Estado, no nosso pais verificava-se 0 oposto. A exigéncia clara de alargamento das
fungdes do Estado levou a que o proprio alargamento se verificasse, sem a também necesséria renovacao
das estruturas administrativas, do modelo de gestdo e de funcionamento de todo o sistema, conforme
recorda Aradjo (2005: 2).

Concorrendo no aumento da despesa publica, decorrente da formacdo do sistema universal de
saude, do desenvolvimento do sistema educativo e da ampliacdo dos beneficios da seguranga social,
deu-se o processo de descolonizacdo e as suas repercussfes. De acordo com os dados estimados pelo
Instituto Nacional de Estatistica (INE), numa altura em que a AP contava com 372. 086 funcionarios
em 1979, ocorreu a descolonizagdo, antecipando a reintegracdo de sensivelmente 49.000 funcionarios
publicos das ex-coldnias (Rocha, 2001). Este valor duplicou num prazo de 20 anos, atingindo os 716.

418 funcionarios publicos em 1999, contribuindo concomitantemente, para um aumento relevante da

16 Como por exemplo, o sistema tributario, o sistema de pensdes ou até mesmo a auséncia de qualquer sistema de
recompensas de performance- a que o autor entende como um processo de “normalizagdo”.

17 J4 presente, mas sem regulamentagio formal, igualmente relevante no dito processo de “normaliza¢do™ (Corte-
Real, 2008 citado por Ongaro, 2009).
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despesa publica. Este crescimento disparou mais concretamente até 2005 (com um total de 747.880
efetivos nesse ano) tendo abrandado a partir dai, contrariando essa tendéncia de crescimento nos anos
seguintes reforcada inclusive com a entrada da troika no pais, registando uma reducdo de cerca de
24,64%, conforme os dados avancados pela DGAEP e mencionados por Madureira (2018).

Em suma, o forte crescimento do setor publico fundamentou-se quer na maior intervencdo do
Estado na economia e na sociedade- nomeadamente em areas de saude e educagdo, COmo no regresso
dos funcionérios provenientes das col6nias apds a sua independéncia- contribuindo no seu conjunto,
ndo s6 para 0 aumento da dimenséo da administracdo, como para 0 aumento da despesa publica (Araujo,
2005; Gouveia, 2007; Madureira, 2018). De um modo geral, tanto a ampliacdo das func¢des do Estado
nas diferentes areas da sociedade, como o0 aumento das despesas (quer de funcionamento/
infraestruturas, quer as de pessoal) constituiram-se como a preocupagdo central dos programas da
generalidade dos governos em reduzir os custos (Mozzicafreddo e Gouveia, 2011).

O facto de até a década de 80, se terem registado unicamente mudancas ligeiras de
modernizacdo, particularmente de desburocratizagdo, deveu-se fundamentalmente a instabilidade
politica sentida na época, visto que os governos eram minoritarios e de curta permanéncia no poder,
condicionando por essa razdo, o cumprimento de diversos planos almejados (Aradjo, 2002 citado por
Avralijo, 2005). E de salientar, no entanto, as modificaces verificadas nesse periodo no &mbito do poder
local*® como no ambito dos RH® (Rocha, 2001 citado por Araujo, 2005).

O impulso de comego e o comprometimento oferecido pelo poder politico para a reforma
administrativa, com o Secretariado para a Modernizagdo Administrativa, foi decisivo para a adogdo do
modelo gestionario na AP e para o abandono do modelo tradicional (Aradjo, 2005). O autor cita Corte-
Real (1990) apontando que os objetivos da reforma incidiam em melhorar a relacdo entre a
Administracdo e os cidaddos; reduzir os custos das obrigacGes e formalidades administrativas; e,
melhorar a formag&o dos funcionarios publicos ao visar dessa maneira, tanto a redugédo das formalidades
como o aumento da transparéncia administrativa (Aradjo, 1993 citado por Araujo, 2005).

De notar que o processo de mudanga em Portugal com a reforma administrativa, esteve marcado
pela combinagao de trés modelos de administragdo diferentes, a referir- 0 modelo estatutario, o modelo
politico e o modelo managerial, que se distinguem pelos seus objetivos e filosofias de organizacdo
levando seguramente, a contrastes e discrepancias entre 0s mesmos, apelando de um lado ao outsourcing
e downsizing (sugeridos pelo NPM) e de outro, a necessidade de participacdo dos funcionarios na
mudanga (Madureira, 2015).

18 Passando este a dispor de 6rgéos eleitos e competéncias proprias.

19O sistema de recrutamento tornou-se mais transparente, criou-se o sistema de carreiras e o estatuto para os
dirigentes, e ainda duas estruturas de formacdo de pessoal que pretenderam assegurar mais e melhores
qualificagdes aos funcionarios, o Instituto Nacional de Administracdo (INA) e o Centro de Estudos e Formacéao
Autérquica (CEFA).
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Ainda assim, no que se refere a reforma administrativa, varios autores apontam diferentes
periodos ou momentos particulares de reforma? em Portugal- o primeiro, a partir dos anos 1990 e até
2000, direcionado para as privatizacfes, desburocratizacdo e maior proximidade e transparéncia da
administracdo aos cidaddos; e um segundo momento, com inicio no século XXI (2000-2009) com foco
na eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos publicos aos cidadaos (Rocha, 2001; Madureira e Ferraz,
2010).

Tal como nos refere Aratjo (2005) as medidas iniciadas no primeiro momento, pretendiam o
alcance a informagdo e aos servigos publicos pelos cidadaos- foram, pois, medidas essencialmente
direcionadas para o cidaddo como se pode comprovar pelos resultados que obteve, quer pela criacdo e
abertura das Lojas do Cidad&o, quer pelo novo Cddigo do Procedimento Administrativo?* sujeitando a
AP adiversos principios?2. De um modo geral, tencionava-se o abandono da ideia do cidaddo meramente
como alguém que executa as suas obrigacdes ou deveres, para valoriza-lo enquanto individuo com
direitos que exigem uma prestacao de servigos eficiente, clara e transparente (Madureira e Ferraz, 2010).
Refira-se ainda, a politizacdo dos dirigentes publicos de topo (nomeacdo politica), alvo de reformas
sucessivas no decurso das Ultimas décadas.

No inicio do século XXI e ja num segundo momento, a pressdo dos cidaddos e o contexto
economico levou a que a AP se preocupasse em prestar servigos publicos mais eficazes e efetivos aos
cidaddos, com a adogdo de medidas como o contracting-out, as parcerias publico-privadas, a gestao por
objetivos, a avaliacdo de desempenho com pardmetros supostamente mais objetivos, e a novas regras
estatutarias para os funcionarios publicos, todas elas norteadas pelo NPM (Araljo, 2005; Madureira e
Ferraz, 2010).

Foram varias as mudancas profundas registadas no &mbito da administracdo em Portugal na
sequéncia da reforma administrativa, e que se sucederam a reforma administrativa que se iniciou no
periodo p6s revoluciondrio, pois até entdo, tal como ja referido, vigorava um sistema autoritario no
decurso do Estado Novo, no qual foi afirmada a posicdo do Presidente do Conselho de Ministros.

Desde o inicio do presente século (mais concretamente desde 0 ano 2000) até a entrada da
Troika no pais, conforme o disponibilizado pela Pagina Oficial do Governo- Republica Portuguesa,
Portugal contara ja com seis Governos Constitucionais (GC) e simultaneamente, cinco Primeiros-
Ministros, a relembrar: XIV GC (1999-2002)- dirigido por Anténio Guterres; XV GC (2002-2004)-
dirigido por José Manuel Durdo Barroso; XVI GC (2004-2005)- dirigido por Pedro Santana Lopes; XVII

20 Gomes (2001) identifica 4 grandes fases na historia recente da AP- a 1? até 1980; a 22 até 1986; a 3? até 1996 e
a 4? fase até 2001. Ja Ongaro (2009) faz referéncia a Corte-Real (2008) que distingue 5 fases de reforma da AP
Portuguesa: a 12 (1974-1979)- uma fase de “capacitagdo” com a formag¢do de novas instituicGes de que é
exemplo o INA, a revisdo da legislagdo na AP e o comego de eleicBes a nivel local; a 22 (1980-1985) de
“Modernizagdo técnica”- com reformas no que respeita ao orgamento e a regulacdo do servico publico, e as
Gltimas 3 fases, alusivas aos governos de Cavaco Silva (1985-95), Anténio Guterres (1996-2001) e Durdo
Barroso (2002-04). Saliente-se ainda a tabela de comparacdo dos Sistemas Politico Administrativos dos cinco
paises em questdo (pp. 215-219).

21 | ei 442/91, de 15 de novembro.

22 Artigo 3.° e seguintes da lei acima referida.
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GC (2005-2009) e XVIII GC (2009-2011)- dirigidos por José S6crates e XIX GC (2011-2015) dirigido
por Pedro Passos Coelho. Esse contexto pressupde por sua vez, a ideia de varias modificagcGes nas
politicas pablicas levadas a cabo por cada um no ambito da AP, isto é, & alteracdo da estratégia de
reforma, naturalmente em resultado de perspetivas distintas acerca da dire¢do que essa deveria tomar.
Apesar dessas alteracdes e dos seus efeitos, o rumo da reforma imprescindivel do servigo
publico foi ganhando andamento- do XIV ao XIX GC de Pedro Passos Coelho- pois foram inimeras as
reformas propostas pelos Governos através das suas linhas orientadoras e com as medidas langadas,
ainda que algumas ndo fossem realizadas na sua plenitude e outras que n&o criaram 0s resultados
previstos, mas que no seu conjunto, objetivavam entre outras coisas, 0 aumento da eficiéncia e eficécia

no funcionamento da administracao.

Quadro 11.1. Principais reformas da AP Portuguesa ao longo da 12 década do séc. XXI (retirado de
Madureira, 2015)

Prinapais reformas estruturais da administracdo pablica central portuguesa ao longo da
primeira década do século XXI

Reformas estruturais Descngdo das reformas
Reorgenizacdo do Estado Novo enguadismento bega pae pemitic & reongarszacao do Extade e de AP
Lei e 372004
Lel na 472004
Frograma de Restruturacao da Adminstiacio  Obgtnvo do redugdo e 250 do nimera de estruturss e de caspos dingen
Aiia Central (Prace) tos na AP, assim como de criacdo de novos estatutos para 430 organismaos
Resolucdo do Conselho de Ministros n@
16/72006
Mobikdade sspecial Pmmocan da mobildace dos iuncondnios entre oigansmos publoos

Ly 8 5372006
Lei ¢ 64.4/2008

Lesi m6 12-A/72008
Vinados, cameras & Rermunessgoes 0 novo esiatuto do lundordrio apreserta um sistenma de posigles remuners
Lainé |1 2.8/008 tirias & um regime de emprego mas prcimo do exstents no setor privado
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E sobre as linhas politicas orientadoras e as medidas mais decisivas e relevantes, surgidas a
partir do inicio do século e durante 0s onze anos seguintes- periodo em que se sucederam mudancas
profundas nas caracteristicas do emprego publico no nosso pais- que nos debrugaremos resumidamente
nos préximos pontos.

Iniciando com o Programa do X1V GC, este define como prioridade assinalar explicitamente o
gue devera caber ao Estado e a AP, como também o que devera ser entregue a gestdo e a sociedade,
evidenciando desta forma, o papel fundamentalmente regulador do Estado. Os dois governos seguintes
dao sequéncia a essa ideia, ao reforcarem que deverdo ser efetivamente tragadas, quais as fungdes que
competirdo ao Estado desenvolver (Madureira, Asensio e Rodrigues, 2013). E neste ponto claramente
sublinhado com o Programa atras mencionado e reproduzido pela DGAEP, uma ideologia caracteristica
do Estado Moderno, no que se refere a importancia cada vez maior que a funcdo de regulacdo adquire
reconhecendo-se deste modo, por efeito do XVI GC, a transicdo para um Estado particularmente
regulador?®.

Uma novidade que assinala a transicdo da administragdo, surge importada através do Programa
do XV GC (2002) com o desenvolvimento de uma cultura de mérito, em que 0s Servicos se passariam a
orientar tanto por resultados, como por elevados padrGes de qualidade, e que se concretiza com a
primeira legislagdo em 2004 do Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho da Administragcdo
Publica (SIADAP) (Madureira, Asensio e Rodrigues, 2013). O surgimento deste, determina a insergao
no setor publico portugués da gestéo por objetivos, no qual as progressdes e promogdes se comegcaram
a fundamentar num sistema de avaliagdo de desempenho, refletindo desse modo, uma quebra para com
o anterior modelo burocrético, cuja classificagdo do servico se sustentava nos tragos pessoais do
trabalhador (Madureira e Rodrigues, 2007; Madureira, 2018). Dai em diante, os resultados e o
cumprimento dos objetivos, passaram a prevalecer na avaliagdo de desempenho.

Apos retificacdo desse preliminar modelo, com o Governo em vigor em 2007, foi apresentado
e aprovado um novo modelo de SIADAP?- o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho
na Administragdo Publica (SIQADAP)- com a reafirmacdo da gestdo por objetivos, através do
estabelecimento dos subsistemas de avaliacdo, submetendo tanto os servicos como os dirigentes
(englobando depois disso, os superiores) e trabalhadores, a uma avaliagdo de desempenho.

Se observados com atengdo 0s objetivos estratégicos de modernizacdo da AP dos GC, vérias
das medidas de reforma levadas a cabo ao longo destes anos, retratam um peso evidente do modelo de

Governance ou pelo menos, proximo deste, no que respeita concretamente as funcdes do Estado e

3 No qual foi estabelecido que deve ser reservado para este as fungdes fundamentais do servigo publico-
autoridade, regulacéo, auditoria e fiscalizacéo- e externalizar para a sociedade civil ou setor privado, as funcdes
capazes de ser desenvolvidas por si.

24 Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro.
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naturalmente, a atuacdo da administracdo, nomeadamente a partir do X1V GC e seguintes®. Madureira,
Asensio e Rodrigues (2013) reforcam mesmo que- “um Estado moderno, uma sociedade civil e um pais
desenvolvido” requerem no fundo, uma administragdo publica ativa e flexivel que simplifique a vida
aos cidaddos, sobretudo direcionada para os cidaddos e ao servi¢co destes”. A essa ideia esta implicita,
gue uma administracdo afastada, inacessivel, complexa e tardia, é incapaz de os servir, produzindo a
propdsito exatamente o oposto- desconfianca, distanciamento e desinteresse dos que supostamente desta
deveriam estar perto e inclusive confiar.

Fruto daquilo que foi anteriormente expresso, com o XVII GC, temos como exemplos a
realizacéo de projetos como o Programa de Simplificacdo Administrativa e Legislativa mais conhecido
por “SIMPLEX%”, assim como o Programa de Reestruturagdo da Administragdo Central do Estado
(PRACE)?. Refira-se, no entanto, como observavel no quadro 11.1. relativamente ao PRACE, que 0
cumprimento dos seus objetivos se sustentou na redugdo em cerca de 25% das suas estruturas e cargos
dirigentes, indo ao encontro do estabelecido inicialmente na Resolugcdo do Conselho de Ministros
(RCM) n.° 124/2005, de 4 de agosto e mais tarde na RCM n.° 39/2006, de 21 de abril, que decretou que
a melhoria da qualidade dos servigos prestados ocorrera por meio da descentralizacdo, desconcentracao,
fusdo ou extingdo de servigos.

Falaremos agora, de outras duas medidas de reforma relevantes e igualmente pertencentes nos
Governos de Sécrates (2005-2011)- a Lei de Vinculos, Carreiras e Remuneragdes (LVCR)?- que define
os regimes de vinculagdo, de carreiras e remuneragdes dos trabalhadores que exercem fungdes publicas,
contribuindo na criagdo de um novo estatuto dos funcionarios com um sistema de posicoes
remuneratorias (Madureira, 2018). A Lei n.° 59/2008, de 11 de setembro, ao aprovar o Regime de
Contrato de Trabalho em Funges Publicas, transportou para a AP, um regime de emprego semelhante
ao do setor privado.

Ja o Regime de Mobilidade especial®®, ao estabelecer o regime comum de mobilidade entre
servicos dos funcionarios e agentes da AP tendo em vista 0 seu aproveitamento racional, colaborou no
numero de despedimentos na administracdo- nomeadamente na “facilitagdo” do despedimento no caso
de se verificar uma situacdo de extin¢do do respetivo posto de trabalho (Madureira, 2018).

De um modo geral, com o Programa do XVII GC (2005-2009) assumiu-se a imprescindibilidade

de se caminhar de excelentes diagndsticos para a¢Oes especificas, e que o planeado ndo era “fazer uma

%5 Comecam a notar-se esforcos de simplificar atos e procedimentos administrativos na vida dos cidaddos e
empresas; de viabilizar a aproximacdo da AP ao cidaddo; e, de estimular a participacdo dos principais
usufruidores dos servicos.

%6 Que tencionara “tornar mais facil a vida dos cidaddos e empresas na sua relagdo com a administragio e
simultaneamente, contribuir para aumentar a eficiéncia interna dos servigos ptblicos” (Madureira, Asensio e
Rodrigues, 2013).

27 Cujos objetivos se traduziram além de modernizar e racionalizar a administracdo central, na melhoria da
qualidade dos servicos prestados aos cidaddos pela administracdo, e coloca-la mais préxima e dialogante com
0s mesmos (Madureira, Asensio e Rodrigues, 2013).

28 |_ei n.°12-A/2008, de 27 de fevereiro.

29 De acordo com a Lei n.° 53/2006, de 7 de dezembro.
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grande reforma da Administragdo Publica” e sim “conduzir um processo reformador a fim de alcancgar
uma Administracdo eficaz e que sirva bem os cidaddos e empresas” propria de um Estado Moderno
(Madureira, Asensio e Rodrigues, 2013). Acrescente-se ainda, que uma das medidas especificadas no
programa, passava por tornar a administracdo amiga da economia, sobre a qual se deduz, a tendéncia de
consolidacdo orcamental e reducdo dos efetivos, mesmo gue ndo existam efetivos em excesso tal como
varios autores apontam, mas possivelmente, uma distribuicdo inadequada dos mesmos, assunto este
tantas vezes debatido.

Por fim, falaremos agora do X1X GC de Pedro Passos Coelho iniciado em 2011%. Os objetivos
a pbr em prética definidos no programa passavam por “reduzir o peso do Estado com vista a um melhor
Estado”, “desenvolver um Estado agil e inovador (...) que preste servicos de qualidade e
individualizados aos cidaddos”, e “promover um Estado que dignifique os seus agentes, valorize o seu
trabalho, dinamismo e inovagdo, ¢ invista na sua capacitagdo ¢ motivagdo” (...). Nesse sentido, o
Governo aliado ao Memorando de Entendimento com a Troika, reconheceu como prioritario a
diminuicdo dos custos do Estado- visando a reducdo do défice e por conseguinte da despesa publica
(especialmente com pessoal) por via de medidas explicitas previamente fixadas®* (Madureira, Asensio
e Rodrigues, 2013; Madureira, 2015; 2018).

Foi também entdo revelado e tornado publico, na altura, a fim de realizar as metas acima
expostas, 0 Plano de Reducdo e Melhoria da Administracdo Central (PREMAC)- dando seguimento ao
PRACE, podendo até mesmo ser considerado uma segunda fase deste embora com outro balango, no
que concerne especificamente a reducéo e & mobilidade dos RH. Madureira, Asensio e Rodrigues (2013)
constataram, contudo, que a reducdo que se confirmou superou em grau elevado aquilo que estava
efetivamente programado, seja ao nivel dos servicos seja dos cargos dirigentes. Sdo ainda nos tempos
que correm e certamente nos que ja passaram, questionadas as vantagens produzidas com a sua aplicagdo
uma vez que, ndo foi feita qualquer apreciacdo por académicos e/ou especialistas de AP, acerca de
eficiéncia, eficacia, de eventuais melhorias de qualidade, assim como da diminuicdo de custos
(Madureira, 2015; 2019).

No decurso do periodo de permanéncia do Memorando de Entendimento do XIX Governo e a
Troika, foram visiveis outras medidas de reforma aplicadas, que passaremos a elencar também de forma
resumida. Em 2011 com o governo vigente anteriormente referido, sucedeu-se a criagdo da Comisséo
de Recrutamento e Sele¢do para a Administracdo Publica (CRESAP)- a quem competia, 0 recrutamento
e selecdo de candidatos a postos de direcdo superior e simultaneamente, a avaliacdo do mérito dos

candidatos a gestores publicos. Esta medida visou essencialmente, colaborar na despolitizacdo da gestdo

30 Que pretendia de um modo geral, aprimorar processos e simplificar as estruturas, melhorar as atividades de
suporte, como também controlar e reduzir 0s custos.

31 Nomeadamente a limitagdo das admissdes de forma a alcangar um decréscimo anual de 1% dos trabalhadores
da AP Central e 2% dos da Local e Regional; a redugdo dos cargos dirigentes e servicos no minimo em 15%
tanto na AP Central como nas restantes; e ainda, pela promogdo de politicas de flexibilidade, adaptabilidade e
mobilidade dos RH da AP.
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publica de topo, pelo fim do spoil system e do fortalecimento da prossecucdo do interesse publico
(Ferraz, 2008; Madureira, 2013 citado por Madureira, 2018). Quanto a esta, ndo foi concretizada de
igual modo, qualquer avaliacdo relativamente a veracidade do fim da politizacdo dos cargos dos
dirigentes de topo.

Precisamente em 2013, os trabalhadores em fun¢bes plblicas assistiram ao aumento do seu
horério de trabalho para 40 horas (anteriormente de 35 horas) com a justificacdo que de tal medida,
resultaria a diminuicdo do trabalho extraordinario que possibilitava por sua vez, a poupanca dos gastos
com a remuneracao das respetivas horas extraordinarias (Madureira, 2015; 2018). Em suma, aquilo que
provocou foi uma reducéo de remuneracao ainda significativa, para além do incumprimento do contrato
estipulado entre o prdprio Estado e os funcionarios. Acrescente-se ainda como efeitos negativos, o
desanimo destes e naturalmente a sua falta de motivacdo, como ainda o facto desta medida ser
contraditéria ao verificado na média dos restantes paises da UE (Asensio et al., 2012 citado por
Madureira, 2018).

No mesmo ano, o Governo estreou o0 Programa de Rescisfes por Matuo Acordo- que pretendeu
dar continuidade ao anteriormente ja estabelecido pelo XVIIlI GC- a regra do chamado “2 por 1”- que
consistia na entrada de somente um funcionario, com a saida de dois que se reformassem. O dito
programa tinha como objetivo, reduzir o nimero de trabalhadores do Estado, nomeadamente aqueles
com menos qualificagdes, ainda que s6 tivessem acedido aproximadamente 3000 pessoas (Madureira,
2018). De um modo geral, estas duas Ultimas medidas ndo foram de todo, concebidas tendo em vista
uma reforma na AP, mas como forma de reduzir o emprego publico.

N&o perdendo de vista a redugdo do numero de trabalhadores efetivos, iniciou-se a tentativa de
aprovacdo da Lei da Requalificagdo- que objetivava a possibilidade dos trabalhadores se requalificarem,
de modo a serem realocados num outro servico. Sinteticamente, dar-se-ia abertura a uma forma de
despedimentos, pois caso ndo existisse uma nova colocagdo, os funcionérios acabariam por ser
despedidos. A Lei foi, entretanto, chumbada pelo Tribunal Constitucional (TC), em virtude da
brutalidade dos efeitos que acabaria por provocar (Madureira, 2015; 2018).

O corte nos salarios dos funcionarios, tratou-se igualmente de uma medida de reforma, mais
concretamente nos salérios para la dos 600 euros- de 2,5% a 12% dos vencimentos brutos (Madureira,
2015; 2018). Refira-se, contudo, que ja tinham sido estabelecidos cortes (dos 3,5% aos 10%) nos salarios
acima de 1500 euros dos trabalhadores em funcdes publicas, pelo governo precedente. Em 2012 estes
ja tinham inclusive abdicado do subsidio de férias e subsidio de natal, que também por deliberacéo do
TC acabaram por ser devolvidos no ano seguinte. A todas estas medidas junte-se ainda o crescimento
sucessivo das contribuicdes obrigatorias pelos funcionarios para a Assisténcia na Doenca dos Servidores
do Estado (ADSE)- de 1% em 2007 para 2,7% em 2014 e deste valor, para 3,5% atualmente.
Complemente-se com 0 aumento de impostos diretos relevantes desde 2013- isto é, do Imposto sobre 0

Rendimento de Pessoas Singulares, quer para trabalhadores do setor pablico quer do setor privado, tal
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como o congelamento dos salérios e promocdes na AP, que tém no seu conjunto, colaborado ao longo
dos anos na perda de vencimento destes.

Depois de explorarmos, sinteticamente, a historia e evolucdo da AP num momento pré 25 de
Abril e noutro p6s 25 de Abril- acontecimento notavel e marcante no gque respeita a sua mudanca- e
também minuciosamente as transformacgfes politicas e administrativas que se verificaram em
profundidade no nosso pais no espaco de mais de uma década, importa referir que neste intervalo de
tempo, tem sido assimilada uma ideologia fundamentada nos modelos de gestdo, numa tentativa do
desempenho do setor publico ter uma certa parecencga ao do setor privado (mais focado nos resultados)
caminhando-se em seguida, para uma outra perspetiva baseada na cooperacdo entre administradores e
administrados na procura do bem comum. Nesta, € realcado o papel de participacdo desses Ultimos-
perspetiva esta direcionada para as quest6es de cidadania, no qual os cidaddos se encontravam no centro,
mas que até a data alcangou infimos efeitos.

No entanto, mesmo que eventualmente surjam perspetivas, paradigmas ou novas concecdes, tera
de se ter sempre em consideracao essa participacdo futuramente, quer para uma boa AP quer para o pais
em geral, e acima de tudo para os cidaddos, se bem que, lamentavelmente, no contexto da sociedade
portuguesa e seguramente na generalidade das sociedades, a cultura civica ndo é ainda suficientemente
desenvolvida a fim de seguir adiante com o paradigma de Governance. Por esta razdo, as administraces
publicas necessitam de ser reformadas, de modo a considerar por inteiro, o paradigma de governanga
(Madureira e Ferraz, 2010).

Apos ter sido percorrida esta evolucdo, pretendendo compreender as repercussdes dos
acontecimentos desde entdo (Revolugdo democréatica de 1974 e entrada na CEE) no rumo seguido,
baseemo-nos agora, conforme enunciado também no inicio do capitulo, nos dados mais recentes que
retratam o servico pablico portugués.

N&o esquecamos, porem, que a proporcao dos RH, o respetivo modelo e o impacto orgamental
associado, requerem a todo o momento concentracdo e preocupacdo por parte do poder politico,
afirmando-se de maxima relevancia em circunstancias de forte contencéo e restricdes orcamentais como
as que tém dominado a sociedade portuguesa nos anos mais recentes, de acordo com o considerado por
exemplo, tanto no contexto do PRACE como do PREMAC. Em virtude da dimenséo que a funcéo
publica assume em todo o Estado, seja qual for o Governo vigente, é sabido que essa estd em constante
movimento em toda a reforma em curso, como se comprova através dos programas dos diferentes GC
com as varias medidas de reforma e modernizacdo lancadas ao longo dos anos, mais concretamente
como aspeto comum entre eles (Gouveia, 2007).

No contexto de reforma de qualquer orientacdo politica, permanece implicito conforme ja
mencionado, 0 objetivo de controlo da administracdo ou melhor, a ideia de “encolhimento” desta,

ficando frequentemente manifesta a certeza mesmo que subentendida, da existéncia de trabalhadores
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publicos a mais®. E de realcar no entanto, que importa tratar a modernizacdo da Administracio Publica
no contexto pratico da gestdo politica, ou seja, ndo simplesmente como uma politica de reducéo de
pessoal e de diminuic¢do dos custos imediatos, nem como uma reforma que descaracteriza a sua fungéo
e principios de identidade, mas sobretudo como uma reforma onde os préprios agentes estejam
interessados e obtenham em termos gerais, beneficios da mesma (Mozzicafreddo, 2001:10).

N&do pretendendo cometer repeticdes excessivas, relembramos apenas, que o numero de
funcionarios efetivos segundo a DGAP (2000) de 1935 (cerca de 25 888) a 1968 (196 755) aumentou
radicalmente, mantendo-se esse crescimento tendencial nos anos seguintes até ao ano 2005 (747 880
efetivos) desacelerando posteriormente nos anos consecutivos e até 2013- gracas a presenca da Troika
no pais.

No momento atual, relativamente ao ano 2019, os dados facultados pela SIEP para o0 4° trimestre
de 2019 da DGAEP, mostram que a data de 31 de Dezembro (dados provisorios) a AP contava com
527 766 trabalhadores na AP Central, a AP Regional e Local com 159 933 e os Fundos de Seguranca
Social com 10 823 trabalhadores, o que perfaz um nimero de trabalhadores total de 698 522. A evolugdo
dos RH da AP, no periodo compreendido entre Dezembro de 2011 e Dezembro de 2019, seréa verificavel
mais abaixo.

Falando particularmente do emprego na Administracdo Central, em Junho de 2011, conforme
os dados disponibilizados na DGAEP, este representava 9,1% da populagéo ativa, correspondente a um
total de 507 930 postos de trabalho (ainda que dados provisérios, BOEP n.° 5, 2011). Se analisarmos
simultaneamente esse nimero no mesmo més do ano anterior (523 984 postos de trabalho) confirma-se
uma reducdo de aproximadamente 16 mil funcionarios, demonstrando deste modo, o plano de reducgao
da dimens&o da AP Central.

N&o se esqueca, no entanto, que a estratégia de redugdo dos efetivos foi de antemdo levado a
cabo pelo XVII GC (2005-2009) liderado por José Sdcrates, que visava atente-se na frase- “tornar a
Administracdo amiga da Economia”- cujas medidas de reforma passaram por (...) “criar um programa
plurianual de redugdo da dimensao da administragdo central” (...) como também “criar uma regra global
de entrada de um elemento recrutado do exterior por cada duas saidas para aposentacdo ou outra forma
de desvinculagdo (...) tendo em vista assim “diminuir, pelo menos, 75 mil efetivos da AP, ao longo dos
quatro anos da legislatura” (Madureira, Asensio e Rodrigues, 2013). Pela observacdo do quadro que se

segue, pode dizer-se com toda a certeza pelos valores publicos, que o objetivo foi cumprido com sucesso.

32 Esta deducéo é pelo menos confirmada pelas sucessivas medidas com essa mesma intengdo de redugdo dos
quadros da AP, seja por meio da requalificacdo e respetiva extingdo de posto de trabalho ou por outras medidas
equivalentes.
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Quadro 11.2. Evolucdo do emprego na AP entre 1996 e 2010

Ano 1996 1999 2005 2006 2007 2008 2009 2010
N° de 638938 716418 747880 726523 708507 692279 675048 663 167

trabalhadores
Fonte: DGAEP: BOEP N.° 2 (2009) e 3 (2010)

Nos anos mais recentes, ou melhor desde 2011, existiu uma diminuigdo gradual do nimero de
trabalhadores, ou mais concretamente do emprego publico- através da extingdo gigantesca do nimero
de postos de trabalho- por imposicdo do Programa de Assisténcia Econdmica e Financeira como ja
referido ao longo do capitulo. Os quatro anos desde entdo, foram substancialmente sensiveis, tendo
como ponto central os custos de funcionamento do Estado Portugués, verificando-se posteriormente a
partir de 2015, um aumento mais modesto para 0s anos seguintes. Vejamos agora essa evolugdo mais

pormenorizada, de acordo com os Ultimos dados existentes na SIEP para o 4° trimestre de 2019.

2011 12 743

$ 551 379

2012 Bplls312

2013 Tell 46

L 509 554

2014 Ted0.722

7 148808 497 146 ® Fundos de Seguranga Social

B_9773 L « .
2015 146 869 502 502 Administracdo Regional e Local
2016 10190 = Administracdo Central

2017 et0189

k 509 875

2018 ed0541

2019 10823

$ 527 766

Figura I1.1. Evolugdo do emprego publico em Portugal (Dezembro 2011- Dezembro 2019), DGAEP:
SIEP 4.° trimestre 2019

Numa anélise mais detalhada, englobando agora tanto a AP Regional e Local, como os Fundos
de Seguranga Social e considerando o periodo envolvido, a partir de 2015 e para 0s anos mais recentes,
com o desfecho do programa de ajustamento imposto pela Troika, confirma-se uma transformagéo desse

quadro, com um aumento continuo do numero de trabalhadores no total das administragBes publicas,
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em oposicdo a reducdo registada até 2014%. Quanto a reducdo registada na globalidade das
administrac6es, no periodo entre 2011 e o ultimo ano considerado (2019) ocorreu uma diminuicdo de
29 263 trabalhadores que traduz uma reducdo dos RH de 4,0 %, da qual a administracdo central registou
uma reducdo maior (4,3%) relativamente a administracdo regional e local (2,3%).

Para que se compreenda efetivamente, o emprego publico e a dimensdo dos RH da
administracdo numa propor¢cdo mundial, acrescentemos ainda de acordo com as informagOes
disponibilizadas pela OCDE, a dimensao do emprego no setor publico em Portugal e inclusive em varios
paises nalguns anos em particular, atendendo aos dados apontados no Government at a Glance (2015;
2019).

Em primeiro lugar, se repararmos no emprego publico relativamente ao emprego total (2009-
2013) o peso deste para 0 ano 2013 era em Portugal cerca de 16,4% , ainda que abaixo da média registada
nos restantes paises da OCDE (21,3%). Se analisarmos para o0 ano 2017, o emprego publico no pais
registara uma ligeira descida (14,38%) ao fim de quatro anos, o que significa que os trabalhadores
publicos correspondiam aproximadamente, a 14,4% do total do emprego em Portugal mantendo-se,
porém, abaixo da média da OCDE (17,71%)%.

Por outro lado, conforme os dados disponiveis no Pordata, nos BOEP n.° 19/2019 e n.° 20, e
ainda na SIEP para o 4° trimestre de 2019, verificamos que também o peso do emprego publico em
relacdo a populacéo ativa, tem vindo a registar uma redugéo clara. Apesar desta percentagem nao se ter
alterado muito nos Gltimos dois anos (2018 e 2019- 13,1% e 13,3% respetivamente), se observada em
2013 (no Government at a Glance, 2015) esta era por volta de 13,9% encontrando-se também entdo,
abaixo da média dos outros paises da OCDE (19,3%).

As informacOes referidas relativamente a esse indicador, expressam que em cada 100
trabalhadores da populacdo ativa, 13,3 trabalham numa entidade publica, o que equivale a 6,8% da
populacéo residente. No entanto, essa redugdo observada nos ultimos anos, deveu-se a grande saida® de
trabalhadores da AP, quer por reforma/aposentacdo quer por morte ou por extincdo da relacdo de
emprego, segundo consta no Gltimo BOEP n.° 20 disponibilizado pela DGAEP.

Importa inclusive, num contexto de analise da evolugdo da AP em Portugal, tendo em mente o
cenario de envelhecimento dos trabalhadores em funcGes publicas, abordar algumas questdes que se
refletem claramente ao nivel dos RH- recursos indispensaveis ao adequado funcionamento do Estado,
pois se ponderarmos acerca da importancia e do efeito da administracdo para a sociedade e respetivos

cidaddos, tera esta, realmente de contribuir e fazer parte da solucdo, ao invés de ser encarada como o

33 Comprovando pela figura anterior, a AP, de Dezembro de 2011 a Dezembro de 2014, ficou sem um nimero
significativo de trabalhadores- de um total de 727 785 (2011) para 656 376 trabalhadores (2014).

34 No Relatorio “O Estado da Nagdo e as Politicas Publicas 20207, David Ferraz acrescenta, contudo, que a despesa
publica no nosso pais (45,4%) também era superior a da Zona Euro (44,9%).

35 David Ferraz no Relatorio “O Estado da Nagdo e as Politicas Publicas 2020: Valorizar as Politicas Publicas”
nomeadamente no ponto acerca da contratacao de funciondrios publicos, salienta a saida de cerca de 45 mil
trabalhadores publicos durante os Gltimos dez anos.
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motivo ou razdo dos problemas do pais. Acrescente-se também que o motivo dessa saida variou
consoante 0s anos visto que, no mesmo boletim mencionado, para os anos 2016 e 2018, a principal razdo
se deveu a extincdo da relacdo de emprego, enquanto que em 2017 e no Ultimo ano, a maior saida de
trabalhadores resultou de reforma/aposentacdo. Posto isto, o autor acima mencionado, reforca que
grande parte das saidas ocorridas na AP ndo foram resultado nem de reforma/aposenta¢do nem de morte,
alertando em razdo disso, para a importancia e necessidade de refletir sobre a presente atratividade do
emprego publico, bem como do possivel rejuvenescimento desta no futuro.

Ja no final de 2005, de acordo com os dados constantes na DGAEP e em referéncia a estrutura
etaria do emprego na AP Central, j& se evidenciava uma maior percentagem de trabalhadores com idades
compreendidas entre os 45- 49 anos e 50-54 anos- 16,6% e 15,1%, respetivamente. Por outro lado, um
contraste mais que evidente relativamente as faixas etarias mais baixas, de apenas 4,4 % (3? percentagem
mais baixa) de trabalhadores com idades até aos 24 anos e 9,6% entre 0s 25 e os 29 anos (BOEP, n° 3,
2010).

Quadro 11.3. Estrutura etaria por género na AP Central

31 Dez. 2005 31 Dez. 2010 30 Jun 2011 (prov.)
Escalfes etarios Homens Mulheres Total Homens Mulheres  Total Homens Mulheres Total
Até aos 24 anos 2.9 1,5 4.4 .6 0.8 3.4 2,7 0.8 31,5
Das 25 aos 29 4.4 5,2 9,6 3,3 3.2 6,5 3,2 3,0 6,2
Dios 30 aos 34 4.9 7.9 12,8 4,6 6.7 11,3 4.4 6,5 10,9
Dos 35 aos 39 5.0 8,5 13,5 5,4 9.1 14,5 5,5 9.1 14,6
Dias 40 aos 44 5.5 9.7 15,2 5.5 9.6 15,1 5,6 9.6 15,2
Dias 45 aos 49 6.3 10,2 16,6 5,8 10,8 16,6 5.8 10,7 16,5
Dias 50 aos 54 5.8 3.3 15,1 5.8 10,9 16,7 5.9 11,0 16,9
Dias 55 aos 59 2.9 5.8 B,6 4,1 7.4 11,6 4,2 7.6 11,7
Dios 60 aos &4 1.0 2.1 31 1,2 2.4 3.7 1,3 2.5 3,8
65 e mais anos 0.4 0.8 1,2 0,2 0.4 0.7 0,2 0.4 0,6
Total 39,1 60,9 100,0 38,6 61,4 100,0 38,7 61,3 100,0
Outros indicadores:
Idade media estimada - em anos: 41.0 43.0 42,3 42 1 44 6 43 .6 42.7 44 7 43,7
Percentagem de trabalhadores:
Com menas de 30 anos 73 6,7 14,0 5.9 4.0 9.8 5.9 ER-] 9.7
Com 50 e mais anos 10,0 18,0 28,0 11,4 21,2 32,6 11,6 21,6 331

Fonte: DGAEP: BOEP N.°5 (2011)

Contudo, porque este encadeamento ndo se ficou por aqui e até entdo, se tem assistido a um
decréscimo expressivo de trabalhadores mais jovens, a este respeito pode notar-se de acordo com o
BOEP n.° 5 (2011) que num intervalo de cinco anos a situacdo agravou-se, 0 que demonstra que 0
envelhecimento do emprego na Administracdo Central tem mantido o seu ritmo®.

Esta ideia em torno da estrutura etaria dos funcionarios publicos, podera ser complementada

com as informagOes mais atualizadas referentes aos anos mais recentes, procurando sempre dar a

36 Esta situagdo é igualmente verificada nos BOEP n.° 6 (2011) e n.° 7 (2012) da DGAEP.
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conhecer um cenario mais aproximado nomeadamente acerca do ultimo ano, incluindo para a AP
Regional e Local, precisamente aos dados que constam no BOEP n.° 20, de Junho de 2020 e que refletem
0 periodo de 2011-20109.

Quadro 1.4, Estrutura etaria dos trabalhadores no total das administracGes, 31 de Dezembro de 2019

Unidade: posto de trabalho Total Estrutura (%)
Atedaos DosIF Dos33 Dos4d Dos 3y 65e mais
Emprego | Total
24 anos  a0s 34 aos44  aps 54 aos &4 anos
ADMINISTRACOES PUEBLICAS - Total 698 619 1,9 10,3 25,1 31,5 T A 18 1000

Fonte: DGAEP: BOEP N.° 20 (2020)

Neste sentido, no final do ultimo ano foi registada no total das administra¢cGes, uma maior
percentagem de trabalhadores entre os 45 e 54 anos; logo de seguida, a segunda maior percentagem
correspondente aos com idades superiores a 54 anos, e outra ainda que bastante pequena (2,8%) de
trabalhadores com mais de 64 anos. Contrariamente a estes intervalos etarios, os trabalhadores mais
jovens existiam uma vez mais em minoria em 2019- apenas 12,2% com idades até aos 34 anos, dos
quais 1,9% se situavam abaixo dos 24 (inclusive) e 10,3% de trabalhadores cujas idades permaneciam
entre os 25 e 0s 34 anos.

Em conformidade com os mesmos dados tratados, e completando com o que ja foi referido
anteriormente acerca deste topico, a idade média®’ dos funcionarios publicos, tem evoluido num sentido
crescente com o decorrer dos anos. Relembre-se que em 2010 esta era de 43,4 anos, aumentando mesmo
que superficialmente para 43,6 anos no ano seguinte, sendo que o valor apurado a 31 de Dezembro de
2019 jarondava os 47,7 anos®, uma diferenca extremamente significativa comparativamente aos valores
dos anos anteriores. E possivel verificar numa anélise estimada por David Ferraz acerca da idade média
dos trabalhadores da AP Central em 2020 e 2030, num relatério recente do IPSS- ISCTE, que a idade
média estimada no ano atual de 52,0 anos, sera ainda muito superior num prazo de dez anos.

Falaremos também agora de forma breve do indice de juventude e indice de renovagdo dos
trabalhadores da AP, de acordo com os mesmos dados mencionados. Iniciando pelo primeiro, em todos
0s subsetores das administragdes, esse valor apresenta-se abaixo de 100- evidenciando-se assim, um
maior nimero de trabalhadores com 40 e mais anos, do que trabalhadores com menos de 40 anos. O

valor deste indice é para o total das administragdes de 28,6, sendo ainda menor para a administragdo

370 valor da idade média é no entanto, relativamente mais alto nas entidades do subsetor dos Fundos de Seguranga
Social e na AP Local (51,5 e 48,8 anos) e tendo em conta o valor da idade média no total das administracdes
(47,7 anos), é possivel constatar que a AP Central se encontra ligeiramente abaixo da média em 2019 (47,3
anos). Conexo a este topico, 0s servicos mais envelhecidos englobam o Ministério da Agricultura, das Finangas,
da Coesdo Territorial, das Infraestruturas e Habitacdo e o da Cultura, variando a média das idades entre 0s 54,4
anos e 0s 52,3 anos, segundo o que aponta o BOEP n.° 20 da DGAEP.

38 Todavia, a AP Central em 2019 encontrava-se ligeiramente abaixo da média (47,3 anos).
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local visto que, a idade média é também mais elevada, existindo somente 19,9 trabalhadores com idades

inferiores a 40 anos, por cada 100 trabalhadores com mais de 40.

Quadro I1.5. Indicadores etarios dos trabalhadores da AP, 31 de Dezembro de 2019

indice de renovagio indice de juventude
Idade media estimada
(emnumoro ndke) (emnumero Indice)
(em anos)
base = 100 base = 100
H M Total H M Total H "N Total

ADMINISTRACOES PUBLICAS - Total

- Excluindo Forgas Armadas e de Seguranca -
ADMINISTRACAO CENTRAL 45,7 482 473 450 173 256 410 266 35
- Excluindo Forgas Armodas e de Seguranca - 488 484 486 156 152 153 247 251 25.0

ADMINISTRACAO REGIONAL E LOCAL 497 479 488 95 130 11,0 194 242 21,7
ADMINISTRACAO REGIONAL DOS ACORES 47,3 466 468 220 249 239 328 359 348
ADMINISTRACAO REGIONAL DA MADEIRA 48,6 482 4813 106 12,7 121 209 221 21,7
ADMINISTRACAO LOCAL 50,1 48,1 492 86 105 9.3 181 222 19,9

FUNDOS DE SEGURANCA SOCIAL 50,6 516 515 25 11 1.3 7.7 6.4 6,6

Fonte: DGAEP: BOEP N.° 20 (2020)

Em referéncia ao segundo indice, a renovacdo dos trabalhadores na globalidade das
administracOes € extremamente limitada. Relativamente ao ano anterior (2018), este indice registou uma
subida pouco expressiva, evoluindo de 21,4 no primeiro ano para 21,5 em 2019*°- mantendo-se mesmo
que com esta melhoria irrelevante, o agravamento do estado de rejuvenescimento nas administragdes
publicas. De notar, no entanto, que o indice de renovagéo é mais infimo ainda, se ndo forem consideradas
as carreiras das Forcas Armadas e de Seguranca, uma vez que sdo aquelas onde existem um maior
namero de jovens trabalhadores. A reflexdo perante estes nimeros remete-nos inclusivamente, para a
fraca consideragdo relativamente & entrada de novos trabalhadores, associada a restricGes ao nivel de

novas admissdes que serdo abordadas mais a frente no presente capitulo.

11.2. Exposigédo do tema

Tenciona-se que este segundo capitulo dé abertura a exposicdo do tema eleito através de uma réapida e
precisa apresentacdo deste, bem como a um breve esclarecimento da sua pertinéncia para o campo da
AP Portuguesa. Como referido superficialmente no inicio do capitulo, a tematica da dissertacdo em
estudo, trata da eleicdo da AP enquanto area de emprego para um publico em particular- os jovens
licenciados que finalizaram recentemente o Ensino Superior, e que preveem integrar o mercado de
trabalno num momento futuro, apds terem concluido o percurso académico. A pergunta que
imediatamente se coloca, é por que motivo a eleicdo da AP como area de emprego e a opcao pelos jovens
licenciados?

39 Existiam assim, exclusivamente 21,5 trabalhadores com idades entre os 20 e os 29 anos, por cada 100 com
idades entre 0s 55 e 0s 64 anos.
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O rumo que se tem seguido em direcdo a reforma e modernizacdo da administracdo, e que
equivale a um processo que nao esta efetivamente acabado (estando por essa razdo, continuamente em
construcao) remete-nos para a importancia que as pessoas adgquirem nesse ambito podendo mesmo dizer
gue sdo, seguramente, parte fundamental desse processo. N&o falando diretamente das pessoas enquanto
cidadaos em situacdes do quotidiano, nem de utentes que recorrem a AP com a intengdo de solucionar
qualquer tipo de problema, mas de pessoas na qualidade de “servidores publicos”- trabalhadores em
funcdes publicas- que tém o Estado como entidade patronal e que mesmo estando ao servigo deste, ndo
deixam no entanto, de ser considerados como cidad&os e utentes.

Os servicos publicos sdo executados pela Administracdo Publica e é evidente, a preocupacgao
com a forma como esses servicos poderédo ser conduzidos eficientemente, de forma a que correspondam
tanto as expetativas dos contribuintes, como dos préprios decisores (Mozzicafreddo, 2007). A respeito
dos RH- que véo desde os dirigentes aos restantes servidores, e naturalmente as suas habilidades-
importa clarificar, que se apresentam como um componente importante nos servicos publicos, pois sdo
quem podera cooperar no desenvolvimento da capacidade dos servigos, de resposta aos cidadaos. De
frisar ainda por outras palavras, que o Estado moderno depende do servigo publico- este segundo é
absolutamente necessario para o seu funcionamento, na medida em que uma sociedade se desenvolve
pela capacitagdo da AP na satisfagdo das necessidades dessa sociedade, bem como das do mundo em
geral.

A prevaléncia de qualquer modelo de RH no &mbito das funcbes Estatais provém, sobretudo,
das presentes contingéncias tanto dos mercados como da prépria sociedade, na qual se reclama uma
relacdo superior das entidades e servi¢os do Estado para com a sociedade- relagdo esta de cooperagéo,
numa perspetiva estratégica. Neste sentido, é de extrema importancia que as entidades e servigos
publicos convertam o seu sentido, isto €, se direcionem numa outra orientacdo mais externa e adaptavel,
direcionada para a prossecucdo do interesse publico e que revele alta capacidade e eficiéncia, como
elevado desempenho. Tal imposicao resulta da administracdo estar ao servico do estado democrético e
ndo sé do cidaddo, pela necessidade de um controlo essencial das politicas publicas e da ideia de
igualdade no tratamento dos cidaddos, como também da limitacdo do corporativismo da sociedade civil,
quer pelos cidadaos, quer pelos agentes sociais e econémicos, como nos recorda Mozzicafreddo (2001:
150).

De acordo com o mencionado previamente no final do primeiro capitulo, e como nos relembra
Peters (2009) o papel dos funcionarios publicos evoluiu radicalmente desde a concecéo weberiana, para
modelos capazes de alinhar esforcos conjuntos, no sentido de desenvolver parcerias entre atores de
diferentes naturezas (Araujo, 2002). A evolucdo para o modelo de prestacdo de servicos baseado no
modelo de Governance, para além de criar relagdes entre os atores, especificamente entre a sociedade
civil e os outros atores privados, propicia uma maior legitimidade da administracdo durante a sua
atuacdo, isto é, no seguimento das politicas publicas e naturalmente, daqueles que em nome do Estado

prestam servigos- tudo isto numa Otica de cidadania ativa e participativa (Ferraz e Alexandre, 2008).
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Considerando as restricbes ja sabidas, algumas expostas anteriormente, que visaram a
diminuicdo de custos com 0s RH e a reducdo da despesa publica, como sejam o congelamento das
carreiras, os cortes salariais, a limitacdo das admissGes ou até a mobilidade dos funcionarios, e que tém
vindo fortemente a deteriorar o trabalho publico, importa desde ja vincar, que sé é possivel existir
progresso e melhoria da administracdo com investimento e ndo com reducdo de custos (Mozzicafreddo,
2001: 155). Nesta logica, € necessario que os trabalhadores pablicos ndo sejam vistos como as principais
barreiras pois tém de se assumir como parte da solucéo e ndo como parte do problema, como frisa César
Madureira e Maria Asensio no Relatorio “O Estado da Nagdo e as Politicas Publicas 2019: Menos
reformas, Melhores politicas” do IPPS-ISCTE, apés a reforma desenrolada ter sido feita contra os
funcionarios, e estes terem sido encarados como os “culpados da crise” (Rocha, 2005). Assim, nunca é
demais relembrar que existem bastantes desafios que importam vencer neste contexto, que promovam
uma AP mais eficaz, comprometida com os seus designios e com a sua missdo de se afirmar ao servico
do pais e dos respetivos cidadaos.

Por outro lado, ndo menos importante e também merecedor de atencdo, a questdo do
envelhecimento dos trabalhadores em fungdes publicas, topico relacionado a este trabalho (e que explica
entdo, a escolha dos licenciados que para além disso, sdo jovens e existem em menor quantidade no seio
da administracdo). Questdo esta em parte resultante do congelamento das admissdes e do aumento da
idade da reforma que necessita também de ser considerado como um desafio necessario a ser superado
futuramente com vista ao rejuvenescimento da AP, pois um Estado regulador e prestador que se queira
forte e eficiente dependerd sempre em larga medida dos seus trabalhadores, da adequacdo das suas
competéncias e da sua motivacdo, mas também da sua quantidade, como nos alerta e bem Madureira
(2018: 74).

Posto isto, com um Estado provido de RH indiferentes, desinteressados e envelhecidos,
dificilmente sera capaz de se obter melhorias ao nivel de eficiéncia e eficacia no funcionamento da AP
e das institui¢des pablicas, como nos alerta César Madureira e Maria Asensio. Pretende-se assim, neste
ambito, uma visdo estratégica com capacidade de intervencdo extremamente forte, para que se possa dar
continuidade ao desempenho da AP, de resposta as necessidades impostas pela sociedade e cidadaos,
sem que se reproduzam consequéncias marcantes para 0 Estado Social como refere Madureira (2018),
porque é importante ndo esquecer que, as disfuncionalidades dos servicos publicos resultam além de
outras razdes, das proprias caracteristicas dos agentes dos servicos publicos- qualificacdo, motivacao,
remuneracdo- e das condic¢des de trabalho atualmente prevalecentes (Mozzicafreddo, 2001: 9).

Cabe agora apos ter sido apresentado o tema e a explicacdo da sua importancia para 0 panorama
da AP, focarmo-nos particularmente em trés aspetos escolhidos. S8o eles o recrutamento de
trabalhadores para o exercicio de fungbes publicas; a evolucdo dos salérios dos trabalhadores e a

avaliagcdo do desempenho. Os mesmos serdo aqui tratados como variaveis de motivacgao, ou ao contrario

40 No Relatério acima mencionado.
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de limitacdo a insercdo de jovens licenciados no setor publico portugués. A percecdo por parte dos
jovens destes trés aspetos, sera fundamental para que neles possam enguadrar ambicdes e expetativas

futuras de carreira, aspetos que desenvolveremos mais em detalhe no Gltimo capitulo.

11.3. LimitacOes a entrada de novos trabalhadores na Administragdo Publica em Portugal

11.3.1. O Ingresso no Setor Publico: o Recrutamento dos trabalhadores em funcdes publicas

Artigo 47.° n.° 2 CRP- “Todos 0s cidaddos tém o direito de acesso a funcdo publica, em condicbes de

igualdade e liberdade, em regra por via de concurso".

A entrada no setor puablico, tal como em qualquer outro setor ou area de emprego, obedece a uma
formalizacdo na qual todos os candidatos terdo de respeitar determinado tipo de condi¢des prévias,
mesmo que ndo existam duvidas tendo em conta o acima citado, de que todos os cidaddos tém a
possibilidade de ingressar na Administracdo Publica, e cuja idade minima imposta por lei seja de 18
anos- Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, Lei Geral do Trabalho em Fungdes Publicas, Parte I1, Artigo 17.°
n°.1 b) - Além de outros requisitos especiais que a lei preveja, a constituicdo do vinculo de emprego
publico depende da reunido, pelo trabalhador, dos seguintes requisitos: 18 anos de idade completos.

O recrutamento* ¢ descrito como o “conjunto de procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados, capazes de satisfazer as necessidades de pessoal de uma entidade
empregadora publica ou de constituir reservas para a satisfagdo de necessidades futuras” devendo
assegurar, que no acesso a funcdo publica se tenha em consideracdo a garantia de igualdade, pela
impedicdo de preconceitos ou ainda distingGes sustentadas em motivos que ndo a fundamentem, de
modo a que ndo dé abertura a desmotivacao e falta de confianca dos candidatos que muitas das vezes,
acaba por distancia-los.

O vinculo de emprego publico é concebido geralmente, por meio de concurso e no nosso pais,
os funcionarios sdo geridos atendendo ao sistema de carreiras (Rocha, 2007; Madureira, 2010). O
processo de recrutamento na AP, é efetuado com base no Decreto- Lei (DL) n.° 204/98 de 11 de julho e
na Portaria n.° 83-A/2009, de 22 de janeiro, que regulamenta a tramitacdo do procedimento concursal,
consagrando os “principios constitucionais e legais da liberdade de candidatura, da igualdade de
condicdes e da igualdade de oportunidades para todos os candidatos, bem como ao da imparcialidade e
isengdo da composi¢do do juri”, e que adveio com a reorganizacdo da LVCR, de modo a reestruturar a
GRH, que passou a fundamentar-se na ocupacéo de postos de trabalho.

Ainda que assumido que o acesso a funcdo publica se realize por procedimento concursal,
interessa assinalar que foi em 1982, que surgiu o primeiro diploma** que estabeleceu o sistema de

concurso para o recrutamento e selecdo de pessoal para a AP, e que conferiu, preliminarmente, 0s

41 Mediante o artigo 2.° alinea a) da Portaria n.° 83-A/ 2009, de 22 de janeiro.
42 DL n.171/82, de 10 de maio.
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principios* gerais informadores a que o recrutamento e selecéo seguem. O diploma referido apresentou-
se de extrema relevancia para a democratizacdo da funcéo publica e para o aperfeicoamento da gestdo
dos respetivos recursos humanos, segundo avanca a DGAP (2000:11).

Tal como é do conhecimento geral, existem diferencas mais que notérias relativamente a AP e
Administracdo Privada- ao passo que a primeira existe para realizar interesses publicos, tendo por esse
motivo, como principal funcdo a prossecucdo do interesse publico no seguimento das necessidades
reconhecidas pela sociedade, a administracdo privada destina-se aos interesses pessoais/particulares
(Dias e Oliveira, 2004). Nesta sequéncia e para além dessa distingdo, importa destacar que também ao
nivel da contratacdo dos RH se verificam diferencas, na medida em que, as organizagdes privadas
dispdem de uma autonomia diferente em oposi¢do as organizacdes publicas, que necessitam de um
regime formal que atende as especificacdes da legislacdo, por meio de diversas etapas e através da
utilizacdo de métodos de selecdo variados (artigo 36.° LTFP). Como Rocha (2007) refere existe, de
facto, uma diferenciacdo evidente no &mbito do processo de recrutamento e selegdo no que respeita a
GRH na AP e nas organizacGes privadas. Para comprova-lo, basta somente consultar as condi¢bes de
acesso previstas em ambas.

Quanto a admisséo para a ocupagao de cargos publicos, o direito de acesso a funcéo publica e a
respetiva legitimidade do processo, exige a orientagdo do dito concurso de acordo com regras especificas
e fundamentais que resultam do critério pelo qual se iniciou este subcapitulo-, de que todos os cidaddos
tém o direito de acesso a fungdo publica, em condic¢des de igualdade e liberdade, em regra por via do
concurso*. Além disso, as alteragGes que se tém verificado no que concerne ao papel dos funcionarios
publicos abordadas inicialmente, e a necessidade destes adotarem diferentes papéis no decurso da sua
atividade, implica que na administragdo se retinam profissionais com seriedade, rigor e com elevadas
competéncias praticas e sociais. Neste sentido, esta também aqui implicita a ideia de contratacdo dos
candidatos melhor habilitados para trabalhar para o Estado.

Ao exercicio de funcbes publicas acrescem valores éticos superiores, derivados das
competéncias e naturalmente dos deveres das proprias entidades publicas, na qualidade de organizagdes
que se destinam a gestdo da res publica (Gomes, 2002: 328, citado por Faria, 2016). Quanto ao conjunto
de deveres éticos acrescidos proprios do exercicio de fungbes publicas, pode deduzir-se, de modo
genérico, que existem parametros deontoldgicos que regulam e “dominam” a atividade publica- ou seja,
0 desempenho dos funcionarios- que por sua vez, deverdo ser maiores se 0 nivel de exigéncia ou
responsabilidade do exercicio da funcdo publica se apresentar também mais elevado, como é o caso da
modalidade de nomeac&o e da comisséo de servico, respetivamente. E por esta razdo, que o sistema de
mérito devera servir de referéncia ou ponto de partida ao recrutamento dos funcionarios, tal como esta

na base da administracdo cléssica e profissional, em que terdo de ser empregues os mais sofisticados,

4 Artigo 3.°do DL n.° 171/82, de 10 de maio.
44 Artigo 47.°,n.° 2, CRP.
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apropriados e competentes testes, de forma a contratar “the right people for the right place” e a extinguir
o “patronage”, assegurando assim, que se escolham os melhores candidatos (Rocha, 2001: 26). Neste
sentido, nos paises europeus continentais incluindo em Portugal, o principio do mérito e a respetiva
igualdade no acesso, sdo garantidos pelo concurso publico (Rocha, 2007: 120).

Uma nota importante que importa sublinhar relativamente as diferencas no ambito da atuacéo
dos dois setores- publico e privado- é que estas ndo estdo, de modo algum, associadas ao grau de
dificuldade mais ou menos elevado das fungdes praticadas, e sim a deveres éticos incluidos nédo
compativeis entre os dois setores. Os trabalhadores em fungBes publicas, encontram-se sujeitos a
parametros entre outros, de imparcialidade e independéncia cuja importancia, ndo é idéntica a dos
trabalhadores do setor privado. Nos termos da CRP, cabe a AP e evidentemente aqueles que se
encontram ao seu servico, o interesse publico, o que significa que a subordinacdo juridica, acresce a
subordinagdo dos trabalhadores em funcdes publicas ao interesse plblico. E por esta razio, que o
exercicio da funcdo publica apresenta um nivel de exigibilidade superior.

Em suma, o processo de recrutamento de trabalhadores para o Estado tera de ser um processo
rigoroso, por via dos mais adequados e eficazes métodos de selegdo como referido, tencionando deste
modo, reunir os candidatos mais qualificados para o exercicio da fungéo publica (Rocha, 2001). Neste
sentido, depois de completados os requisitos globais para a constituicdo do vinculo de emprego publico,
determinados no artigo 17.° da LTFP, empregam-se 0os métodos de sele¢do partindo de uma avaliagéo
de competéncias técnicas e mais particulares dos candidatos, conforme o artigo 36.° da mesma lei, sendo
esta efetuada a partir das competéncias/qualificagGes técnicas.

Em complemento, quanto ao procedimento de recrutamento, Madureira (2010) salienta que uma
coisa é certa- independentemente do pensamento das reformas administrativas do presente século, estas
deverdo ter sempre em atengdo a imprescindibilidade de se recrutarem funcionarios para o exercicio de
fungdes publicas com fortes competéncias profissionais, dado que, para uma melhor administragéo séo
necessarias melhores competéncias (quer para os funcionarios como para os dirigentes) o que leva a crer
gue o reconhecimento dessas competéncias se assume crucial, no sentido da mudanca. Assim sendo,
entende-se que as competéncias sdo tidas em conta no processo de recrutamento e sele¢do, ainda que
ndo tenham sido o elemento central nesse processo, pois na literatura existente no que respeita a esta
tematica, ndo é dada as competéncias a importancia merecida que estas assumem quer no momento do
recrutamento quer no momento posterior.

Né&o esquecendo a designacao do presente subtitulo, tanto a evolugdo gradual do nimero de
efetivos da AP ao longo dos anos em Portugal ja abordada anteriormente ao longo do capitulo, como o
evidente e forte peso destes nos gastos do Estado mesmo com as diligéncias dos diferentes GC,
impulsionaram a que as limitagdes no que toca ao recrutamento acabassem por surgir. Porém, Gouveia
(2007) refere neste ambito, que um aspeto relevante associado a reforma administrativa e ao seu éxito
respeita “a dimensdo humana e a mudanga de cultura e de mentalidades™ pressupondo pelo menos,

implicitamente, que na AP ndo existem funcionéarios em demasia. Outros autores como Madureira
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(2010) afirmam até que em varias areas, se verifica uma insuficiéncia visivel de RH, ainda que noutras
nem tanto, o que leva a crer que na globalidade das administracBes publicas, o que se verifica é
precisamente uma ma distribuicdo destes. Tendo em conta 0s nimeros de emprego pablico para o ano
mais recente- cerca de 698 522 trabalhadores- para além de ser necessario discutir esse numero de
trabalhadores existente como tem vindo a ser feito inimeras vezes, é igualmente necessario perceber
também se este é exagerado, se estd acima ou abaixo do que é preciso, e ainda se estes possuem o perfil
necessario, sem nunca desconsiderar quais sdo de facto, as fun¢bes asseguradas pelo Estado, como nos
chama a atengdo David Ferraz*.

Entretanto, o uso de inimeras alternativas de adquirir servicos na AP, é apontado como
condicionante mais do que visivel a admissdo de novos funcionarios publicos uma vez que, a
administracdo ao recorrer por exemplo a certos servicos nomeadamente aos contratos a prazo, a
prestacdo de servigcos ou ao contracting out, ndo permite dar lugar ao recrutamento impossibilitando
assim, a entrada de novos trabalhadores. Também em oposi¢do ao que se sucede noutros paises, como
é 0 caso da Franca, ndo existe em Portugal um concurso a nivel nacional que vise o recrutamento e
ingresso de novos funcionarios.

No que respeita a tentativas de assegurar a entrada paulatina de trabalhadores na administrag&o,
0 que se verificou hd poucos anos, foi apenas uma promessa por parte do Governo de que 0s
trabalhadores precarios que desempenhassem func¢Bes na AP ininterruptamente h& mais de trés anos,
seriam efetivamente incorporados nos varios setores da administracdo, apesar de no ano seguinte isso
se ter verificado a um ritmo bastante lento. Um exemplo semelhante, ocorrera durante o governo de
Antbnio Guterres como primeiro ministro, precisamente ha cerca de 20 anos, no qual se realizou um
concurso extraordinario destinado a incluir por volta de 40 mil trabalhadores na administracdo que
permaneciam a recibos verdes ou a contratos a prazo, e que dessa forma, exerciam Servigos
constantemente. Em suma, em Portugal, basicamente o que se sucede é exclusivamente a criacdo de
concursos extraordinarios que permitem a entrada de trabalhadores que néo séo tidos como funcionarios
publicos, mas que desempenham fungdes na AP ha alguns anos, quer por contratos a prazo quer por
contratos de prestacdo de servi¢os (Madureira, 2010).

Com o Orcamento de Estado (OE) para 2016 e com o Governo Socialista, surgiu uma medida
prevista que contribuiu igualmente para que as restri¢des ao nivel do ingresso de novos trabalhadores
nos quadros do Estado se fizessem sentir, a regra do chamado “2 por 1”- uma entrada por duas saidas-
medida esta que consistia na reducdo de trabalhadores através da entrada de apenas um funcionario, com
a saida de outros dois que se reformassem. O congelamento das admissfes com inicio em 2011,
colaborou igualmente nesse sentido, deixando de existir na AP, recrutamento de novos funcionarios.

Apesar de tudo, os vérios GC tém revelado alguma apreensdo e atencdo no que respeita ao

recrutamento de trabalhadores e ao rejuvenescimento da AP. Ressalte-se o XXII Governo vigente

4 No Relatério “O Estado da Nagdo e as Politicas Publicas 20207, do IPSS-ISCTE.
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presentemente (2019-2023), que no seu programa antecipou desde logo, a estratégia de fomentar o
recrutamento centralizado para a funcdo pablica, atendendo a solugdes digitais cuja utilizagdo permita
uma maior prontiddo e facilitacdo no conjunto dos procedimentos do recrutamento, nunca esquecendo
evidentemente, valores como a transparéncia, a qualidade e a igualdade. Tendo em conta todas as
lacunas que tém prevalecido sobre o setor publico durante anos e que tém tornado a AP debilitada e
inapta para atrair recursos competentes reduzindo por sua vez, as suas competéncias de decisdo e
atuacdo, o governo tem manifestado como preocupagdes centrais, a necessidade de servigos publicos
devidamente geridos, atualizados, com recursos incentivados. Para tal, passa entdo a ter como foco
principal, a implementacdo de uma politica de GRH baseada essencialmente num recrutamento
consoante as falhas de cada uma das areas da administracdo, passando entre outros, pelo reforco no
rejuvenescimento desta*, ainda que ja tenham sido gerados centros de competéncias, e lancadas préaticas
de recrutamento nesse mesmo sentido, e na insercao de profissionais técnicos superiores, mesmo que
esse rumo se tenha que continuar a seguir adiante.

Para além do Governo atualmente em vigor, é de salientar, porém, que a questdo do
recrutamento ja tem vindo a provocar alguma inquietacéo pelos anteriores governos*’ logo em 2010,
tendo estes revelado e alertado para a exigéncia de recompor e renovar os quadros da AP Portuguesa.
Apesar dessa aparente preocupacéo, a verdade é que foram insuficientes os esfor¢os postos em préatica
nos anos consecutivos, pois até o CEAGP enquanto forma de recrutamento para a carreira de técnico
superior que ndo fora suspenso no decurso do Plano de Assisténcia Econdmica e Financeira, acabou por
terminar.

No Relatorio “O Estado da Nagao e as Politicas Publicas 2020, David Ferraz recorda que mais
recentemente, isto €, ha dois anos, o Governo Portugués optou por regularizar através do Programa de
Regularizacdo Extraordinaria dos Vinculos Precarios na Administracdo Publica, milhares de postos de
trabalho que abrangiam trabalhadores sem vinculo de emprego publico, e que desempenhavam fungoes
publicas ininterruptamente durante varios anos, mas que por essa razao, em nenhum momento, foram
verdadeiramente considerados nos numeros de emprego publico. Diante disso, essa regularizacdo
mesmo que tenha contribuido de um modo formal, para um acréscimo dos trabalhadores, acabou por
ndo se refletir ao fim ao cabo, no aumento concreto da capacidade do servico publico.

Voltando agora novamente ao Governo em vigor, este comegou por comunicar novos avangos

no que respeita ao recrutamento com vista ao rejuvenescimento da administracdo. Referimo-nos mais

46 «“oferecendo percursos profissionais com futuro, combatendo a politica de baixos salérios, repondo a atualiza¢io

anual dos salérios na Administracéo Publica e, valorizando a remuneracéo dos trabalhadores de acordo com as
suas qualificacBes e reconhecimento do mérito”, de acordo com a pagina oficial do Governo de Portugal-
Republica Portuguesa, mais concretamente no Programa do XXII GC, p. 15.

47 Surge-nos como exemplo, o XIX Governo de Pedro Passos Coelho, que no OE para 2015 bem como no
Programa Operacional Inclusdo Social e Emprego, acabou por antecipar o uso de verbas do Fundo Social
Europeu, no periodo 2014-2020, com destino ao recrutamento de novos quadros. No mesmo OE, encontrava-
se ainda prenunciado o recrutamento centralizado de trabalhadores pelo INA, para ocupacdo de servicos e
organismos que se encontrem compreendidos na observancia da LTFP, como nos relembra David Ferraz no
Relatorio “O Estado da Nagdo 2020: Valorizar as Politicas Publicas” do IPPS-ISCTE.
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concretamente a cerca de 1000 técnicos superiores,*® por intermédio do Programa de Capacitacdo
Avancada para Trabalhadores em Funcgdes Publicas (CAT)* que ocorrera seguidamente ao anterior
CEAGP. No entanto, o nimero de candidaturas apresentadas para frequentar o CAT superou em larga
escala (cerca de 18 000 candidaturas) o nimero de vagas anunciadas pelo Governo, sendo que desses,
apenas 700 transitaram para os testes de avaliacdo psicoldgica. Nesta logica, ao restarem para além
desse, também outros métodos de selecdo (avaliacdo psicoldgica e a entrevista profissional de sele¢éo)
seguramente que o objetivo inicial do recrutamento de 1000 técnicos para a AP acabara por fracassar,
pois com a sua aplicacdo acabariam dentro desses 700, por ser excluidos ainda mais candidatos, dada a
aparente e crescente exigéncia e inflexibilidade desse processo. Esse facto, reforca assim que a taxa de
sucesso relativa ao preenchimento destas vagas, se traduz num pré-teste na evidéncia e aptidao que a
AP possui para cativar, eleger e reter nos dias que correm, trabalhadores ndo possuidores de vinculo de
emprego publico.

Muito sinteticamente se conclui, que pouco tem sido feito no &mbito do recrutamento de novos
trabalhadores para a AP Portuguesa no decurso destes anos, o que leva a perspetivar o cenario futuro
delicado e extremamente trabalhoso neste campo, visto que o foi efetivamente feito terd ainda de ser

remodelado, dadas as lacunas associadas que se apresentam bastante fortes.

11.3.1.1. Mencdo ao Recrutamento na Administracdo Publica através do Curso de Estudos
Avancgados em Gestédo Publica (CEAGP)

O acesso a funcdo publica processa-se por procedimento concursal, pelos elementos especificos
referidos previamente, ainda que o CEAGP® tenha representado durante varios anos uma opcdo de
ingressar no setor publico enquanto alternativa ao método comum, destinado particularmente aos
licenciados que pretendiam ingressar no setor publico, nomeadamente a carreira de técnico superior e
que apos aprovacao, lhes era oferecida entrada direta nessa mesma carreira.

O CEAGP?! foi criado pelo DL n.° 54/2000 de 7 de abril, gerado e a “funcionar” no INA,
terminando em 2018 quando revogado pelo OE para 2019. O curso surgiu segundo Alves (2011) como
influéncia por parte da Ecole Nationale d’Administration (ENA) que j4 contava com um parecido
denomidado “Cycle de formation des hauts fonctionnaires” e foi desenvolvido segundo a referida
Portaria, como um mecanismo assegurador da renovacao dos RH na AP, especialmente aqueles de nivel

superior. Neste sentido, a assisténcia a esta formacao que viabilizava a entrada de trabalhadores para a

48 Segundo consta no artigo 29.° da LOE para 2019- Lei n.°71/2018, de 31 de dezembro.

49 Para mais detalhe, os objetivos desta formagdo constam no artigo 4.° n.° 1 da Portaria n.° 231/2019, de 23 de
julho.

50 De acordo com o site oficial do INA- Direcdo Geral da Qualificacdo dos Trabalhadores em Funcgdes Publicas, o
CEAGP ¢ definido como “uma formagdo generalista de nivel avancado em gestdo publica, que possibilita a
aquisicao de conhecimentos e ferramentas concetuais e metodoldgicas para o exercicio de fungfes técnicas
superiores e dirigentes na Administragao Publica”.

51 Regulamentado pela Portaria n.° 213/2009, de 24 de fevereiro.
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carreira de técnico superior, processou-se enquanto via de recrutamento e sele¢do imparcial, tendendo a
ser vista como “uma das vias institucionalizadas mais clara e inequivoca” (Madureira, 2010).

As éreas de aprendizagem relativas a formacdo, incidiam de acordo com a Portaria
anteriormente mencionada, em diferentes disciplinas,® dando assim a oportunidade aos estudantes no
pré-ingresso, de obterem conhecimentos e aptid6es abrangentes (Madureira, 2010). A admissdo para a
carreira de técnico superior e a entrada direta no Estado®, dependia se no trabalho final e portfélio
individual, fossem classificados com avaliacdo positiva e ainda, se obtivessem nota minima final
equivalente a 12 valores.

E de realcar, todavia, que esta formag&o n&o se assumiu como a linica possibilidade de ingressar
no setor publico uma vez que, sdo langadas oportunidades em varios ramos da administracdo embora de
forma reservada e “poupada”. Contudo, apresentou-se tal como dito anteriormente, enquanto método de
recrutamento e selecdo imparcial pouco duvidoso, que formava os futuros candidatos a funcionarios
publicos, permitindo-lhes desenvolver capacidades quer a nivel tedrico quer a nivel pratico antes de
iniciarem funcdes, estando estes em contacto direto com a carreira no Estado, por intermédio dos
trabalhos que tinham de realizar, muitas vezes em organizag¢Ges publicas, como € o caso das Diregoes
Gerais e Institutos Publicos (Madureira, 2010).

Da situagdo delicada relativamente ao processo de recrutamento, podemos seguramente referir,
que o fim do recrutamento através desta formacdo que possibilitava ndo so eleger os estudantes com
maiores aptiddes, como inclusive forméa-los no prazo de um ano, concedendo-lhes competéncias tanto
tedricas como praticas de modo a prepara-los enquanto futuros trabalhadores publicos ao servigo do
Estado, veio ainda agravar o pouco que se desenrolou neste contexto. Quanto a isto, uma breve nota,
referindo apenas que para que se recrutem os melhores candidatos, terdo de ser promovidas
circunstancias com o proposito de que o servico publico e a fungdo pablica passem a ser encarados como
uma carreira motivadora ou atraente, que fundamente a vontade dos jovens em fazer parte desta, e nunca

de ser meramente mais uma carreira que gere emprego.

52 Como o Direito Administrativo, as Financas Publicas, a Economia, as Politicas Publicas, a Contabilidade
Publica, a Lideranca, entre outras.

53 Um aspeto importante a destacar, em relacdo a distribuicdo dos diplomados pelo CEAGP, é que num momento
inicial poderiam optar e negociar por ordem de preferéncia o local pretendido, tendo isso alterado anos mais
tarde, passando a constar no Diério da Republica, uma lista com as entidades recrutadoras e em que ambitos
esse recrutamento se efetuava (Alves, 2011).
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11.3.2. Evolucéo dos salarios dos trabalhadores em fungdes publicas

A questdo dos salarios dos funcionarios publicos tem gerado ao longo de todos estes anos, grande
controvérsia, em razdo das mdltiplas alteragdes sofridas em consequéncia do Memorando de
Entendimento entre a Troika e o Governo Portugués com inicio em 2011. Desde os cortes salariais a
privacdo de subsidios, o aumento de impostos, 0 congelamento dos salarios e promogdes e ainda o
aumento das contribui¢des para a ADSE gue no seu conjunto, tém levado a uma perda de vencimentos
(Madureira, 2015). Em virtude disso, passaremos a analisar a evolucdo das remuneragbes das
Administraces Publicas no periodo compreendido entre 2010 e 2014, periodo onde se registaram mais
acentuadamente essas alteragdes.

Se observarmos num primeiro momento, numa perspetiva mais global, a evolucdo das
remuneracOes das administracdes em percentagem do Produto Interno Bruto (PIB) no pais e na UE,
constatamos que Portugal de 2009 ao primeiro trimestre de 2013, foi palco de uma queda constante no
que respeita aos racios das remuneracGes em percentagem do PIB e em percentagem das remuneragdes
totais. Relativamente a esse primeiro indicador, € evidente uma quebra extremamente mais repentina no
nosso pais por comparacao da UE ou da Zona Euro, que foi praticamente irrelevante. Quanto ao segundo
(remuneragdes das administragdes publicas em percentagem das remuneracdes totais) verificaram-se
semelhancas tanto na UE como na Zona Euro- isto €, um equilibrio em ambas, em oposic¢ao ao sucedido
em Portugal, que registou uma forte descida justificada quer pelos cortes salarias aplicados entre 0s anos
2010 e 2013, quer pela saida que se confirmou dos efetivos da AP, segundo aponta Madureira (2015;
2018).

J& 2013, foi um ano marcado por uma melhoria um tanto significativa, gragas ao pagamento dos
subsidios de Natal e de Férias devolvidos nesse ano por determinacdo do TC, ainda que no primeiro
trimestre do ano 2014, se tenha novamente verificado uma outra reducdo devida as descidas de
remuneracdo ocorridas com o aumento de impostos diretos aos trabalhadores, e inclusive ao aumento
registado das contribuicBes obrigatorias destes para a ADSE (Madureira, 2015).

Numa perspetiva mais detalhada, passaremos agora a percorrer sumariamente algumas das
alteracfes mais relevantes verificadas nas remuneragdes, por efeito das medidas de reorganizacéo
administrativa a partir do més de Outubro de 2011 e ao longo dos anos seguintes- que tém revelado
certas oscilacGes em consequéncia da pratica das varias medidas de politica de reducdes remuneratorias,
e que se encontram evidenciadas precisamente pela DGAEP, tanto na SIEP, 4.° trimestre de 2019 como
no BOEP n.° 20:

1. Diminui¢do entre 3,5% e 10% das remuneragdes iliquidas mensais acima de 1500€,
concretamente de outubro de 2011 a outubro de 2013;

2. Diminuicdo entre 2,5% e 12% das remunera¢fes acima de 675€, durante o ano 2014 (Lei n.°
83-C/2013, de 31 de dezembro);
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O valor das remuneracdes nomeadamente em julho de 2014, equivale a remuneracao iliquida
mensal sem quaisquer redu¢es, pelo cumprimento do Acordao n.° 413/2014, de 30 de maio do
TC;

Em 2014, particularmente no més de outubro foram repostas as reducdes salariais aplicadas
entre 2011 e 2013, constantes no artigo 2.° da Lei n.° 75/2014, de 12 de setembro. Os
trabalhadores incluidos pela Retribuicdo Minima Mensal Garantida (RMMG) obtiveram ainda,
um aumento na sua remuneracao de base, de 20€, evoluindo para os 505€ (anteriormente de
485€), entre outubro do ano referido e 31 de dezembro de 2015, conforme o DL n.° 144/2014,
de 30 de setembro;

De acordo com a Lei supracitada, no decorrer de todo o ano 2015, seriam revertidas as reducdes
remuneratorias em 20% para as remuneragdes acima de 1500€;

No ano 2016, a redugdo remunerat6ria mencionada na mesma Lei, € extinguida a passo e passo
pela Lei n.° 159-A/2015, de 30 de dezembro, através de reversdes trimestrais (40% no 1.°
trimestre, 60% no 2.° trimestre e 80% no 3° trimestre, sendo dissipada por inteiro no 4°
trimestre); A RMMG evoluiu ainda para 530 € (de 505€) no inicio do mesmo ano e para 556,5€
na Regido Autonoma dos Agores;

No inicio do ano 2017, a RMMG progrediu para 557€; na Regido Autébnoma da Madeira foi
estabelecida em 568,14€ e na dos Agores em 584, 85€;

No inicio de 2018, o valor da RMMG sofreu novamente alteragdes, evoluindo para 580€; na
Regido Autonoma da Madeira estipulou-se em 590,00€ e na dos Agores em 609,00€; Inclusive
a 1 de Janeiro desse ano, deu-se o principio faseado- 25% de janeiro a agosto e 50% de setembro
a dezembro- do descongelamento das carreiras da AP de acordo com o artigo 18° da LOE2018,
que restituiu as alteragcGes obrigatdrias de posicionamento remuneratorio, progressdes e
mudancas de nivel ou escaléo;

Em 2019, o pagamento dos acréscimos remuneratérios, devidos por via de situagdes ocorridas
em 2018 ou que ocorram em 2019, desenrolou-se conforme o faseamento calculado para 2019
com a LOE2018 (artigo 16.%, n.° 2 e 3) - 50% acréscimos de janeiro a abril de 2019, 75% de 1
de maio a 30 de novembro e 100% a partir de 1 de dezembro. A RMMG neste ano, foi mais
uma vez atualizada para 600€; na Regido Auténoma da Madeira para 615,00€ e para 630,00€
na dos Acores, assim como a base remuneratoria para a AP para 635,07€ consagrada pelo DL
n.° 29/2019, de 20 de fevereiro, correspondente a0 montante do 4.° nivel remuneratorio da

Tabela Remuneratoria Unica (TRU).
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Figura I1.2. Evolucdo da remuneracdo base média mensal e ganho médio mensal, DGAEP: SIEP 4.°
trimestre de 2019

Em conformidade com a SIEP para o 4.° trimestre de 2019, tanto a remuneracéo base média
mensal como o0 ganho médio mensal, sofreram uma maior quebra até ao ano 2014, estabilizando a partir
do ano seguinte. No que se refere a remuneracdo média no total das administracdes publicas, esta
correspondia a 1384,9 € em Outubro de 2011 e no mesmo més em 2014, a 1390,7 € - com aumentos e
reducgdes sucessivas no periodo entre estes anos- registando apenas uma diferenca de 5,8 € neste espago
de tempo. A partir de 2015 e anos seguintes, o0 aumento deste valor verificou-se a um ritmo continuo,
ainda que o maior aumento tenha sido registado precisamente de 2015 para 2016 e o menor de 2017
para 2018.

No que respeita ao ultimo ano (2019) este valor rondava os 1501,3€ (dado estimado, SIEP 4.°
trimestre 2019) o que leva a concluir que no prazo de dois anos- de 2017 para 2019- a remuneracao
média aumentou sensivelmente 40,6 € na fungdo ptblica, evoluindo de 1460,7€ em Outubro de 2017,
para 1501,3€ do mesmo més em 2019. Se este valor for comparado entre Outubro de 2011 e Outubro
de 2019- 1384,9 € para 1501,3 €- no prazo de oito anos, 0 aumento da remuneragdo média dos
trabalhadores foi de 116,4 €.

E importante referir, no entanto, que os aumentos gerais na funcao publica estiveram congelados
durante quase uma década, e com o congelamento das progressbes das carreiras dos funcionarios
publicos que compreendiam por sua vez, mais salario, isto é, alteracdes nos niveis remuneratorios, 0s
salarios dos trabalhadores estavam dependentes das carreiras, estando por essa razdo, congelados
juntamente com as progressdes. Um outro aspeto conexo e que complementa este dos salarios dos
trabalhadores em funcgdes publicas, diz respeito a perda do poder de compra destes desde 2009, perante
a situacdo dos congelamentos. Segundo Madureira (2019) com o periodo de nove anos de congelamento

salarial, verificou-se uma perda de poder de compra de 11,8% praticamente 12%, o que significa que os
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trabalhadores ganham menos 11,8% do que ganhavam em 2009, e que este ciclo de congelamentos dos
salarios desde entdo, lhes “levou” parte do salario, pois 0 Ultimo aumento realizou-se em 2009 e desde

ai ja lhes “escapou” quase 12% do rendimento.
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Figura 11.3. Aumentos salariais na fungdo publica desde 1986

Confirmando pela figura 11.3, desde o ano 1986, os aumentos dos salarios dos funcionarios
publicos verificavam-se a um ritmo constante pelo menos até 2009. Este ano foi entdo, o tltimo ano em
gue existiram aumentos salariais em Portugal, seguindo-se anos marcados pelos congelamentos das
progressdes nas carreiras e das remuneracgdes, como é sabido.

O altimo ano 2019 foi em regra, um ano assinalado por aumentos salariais na funcao publica
devidos essencialmente ao descongelamento no ano anterior, das progressdes e promogdes. Apos um
periodo de sensivelmente nove anos sem se terem verificado alteraces neste ambito, o valor da RMMG-
ou melhor dizendo, do salario minimo na AP, registou uma subida no ano passado para 635,07€>, valor
esse relativamente maior ao valor do salario minimo nacional nesse ano®.

No ano presente, assistiu-se a uma atualizacdo salarial em relacdo a 2019, sendo o valor atual
da remuneracio base na AP de 645,07€%. Refira-se, contudo, que este aumento de dez euros
comparativamente ao ano anterior, apenas se aplicara aos trabalhadores “cujo valor da remuneragao base

mensal se situe até ao valor do montante pecuniario do nivel 5 da TRU®” ou melhor dizendo,

54 Correspondente ao 4.° nivel remuneratdrio da TRU: DL n.° 29/2019, de 20 de fevereiro.

5 DL n.° 117/2018, de 27 de dezembro. Para uma andlise mais detalhada, a DGAEP disponibiliza na sua pagina
mais especificamente, no item “remuneragdes” a evolu¢do da RMMG desde 1974 até ao momento atual.

%6 DL n.°10-B/2020, de 20 de margo.

57 Para mais detalhe, consultar a TRU dos trabalhadores que exercem fungdes publicas para 2020, disponivel na
pagina da DGAEP, no item “remuneragdes”.
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exclusivamente aos trabalhadores cujos salarios se situem abaixo dos 700€, sendo que os restantes ndo
englobados nesse quadro, auferem de um aumento salarial de 0,3%, iniciado desde Janeiro deste ano.
Se analisarmos atentamente a TRU®® para este ano e pelo aprovado no DL n.° 10-B/2020, de 20
de marco, constatamos que no ano atual, cada um desses niveis beneficiara de um aumento de 0,3%,
que na realidade equivale a acréscimos salariais entre 2 € ¢ 19 €, como iremos confirmar mais a frente.
Pelo DL acima referido, foram comprovadas entdo, as atualiza¢es das remuneragdes base na AP, a

relembrar (Artigo 4.%):

1. A remuneracdo base mensal dos trabalhadores que auferem uma remuneracdo entre (euro)
635,07 e (euro) 683,13 é atualizada em (euro) 10;

2. A remuneracdo base mensal dos trabalhadores que auferem uma remuneracdo entre (euro)
683,14 e (euro) 691,06 é atualizada para (euro) 693,13;

3. Asremuneragdes bases mensais superiores a (euro) 691,06 existentes na Administracdo Publica
séo atualizadas em 0,3%.

Neste sentido e de acordo com o artigo anteriormente referido, para os trabalhadores inseridos
no nivel mais baixo desta tabela (nivel 4), o valor da remuneragdo base corresponde a 645,07€, ja com
a atualizagdo salarial de 10€. No nivel seguinte (nivel 5) sucede-se justamente a mesma atualizagdo
salarial, sendo o salario dos trabalhadores que se encontram nessa posigio de 693,13€%°. Por ultimo, “o
valor dos montantes pecuniarios dos niveis remuneratérios acima do nivel 5 da TRU é atualizado em
0,3%” (Artigo 3.°,n.° 2 do DL n.° 10-B/2020, de 20 de mar¢o). Importante realcar que estas atualizages,
tal como o sentido da palavra indica, veem atualizar a TRU estabelecida por lei desde 2008%°, com
impacto particularizado nos diversos niveis.

Como se referiu acima, cada um dos niveis da tabela no ano corrente, ird sofrer um aumento
salarial que vai desde os 2€ aos 19€. Para que se compreendam mais especificamente estes acréscimos
salariais perspetivados para este ano, de acordo com o que ja foi dito anteriormente, veja-se o quadro

seguinte como exemplo:

% A TRU abrange 115 niveis remuneratorios, dos 645,07€ mensais, aos 6350,68€.

%9 O valor do montante pecuniario do nivel 5 da TRU, aprovado pela Portaria n.° 1553-C/2008, de 31 de dezembro,
¢ atualizado para (euro) 693,13 (Artigo 3. n.°1, DL n.° 10-B/2020, de 20 de marco).

% Portaria n.° 1553-C/2008, de 31 de dezembro.
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Quadro 11.6. Acréscimos salariais em 2020

Nivel Remuneratorio Montante TRU Aumento (2020) Montante (2020)
(2008)
4 635,07€ 10,00€ 645,07€
5 683,13€ 10,00€ 693,13€
6 738,05€ (+0,3%) =2,21€ 740,26€
57 3364,14€ (+0,3%)=10,09€ 3374,23€
115 6350,68€ (+0,3%)=19,05€ 6369,73€

Pela observacdo do quadro anterior, € possivel comprovar que 0s acréscimos salariais variam
realmente por volta dos 2€ e 19€ (nivel 4 ¢ 115 da TRU, respetivamente). Contas feitas, aos
trabalhadores que se encontram por exemplo na 62 posicdo da tabela, 0 aumento é pouco mais de 2€,
passando de 738,05€ para 740,26€. No entanto, ¢ claramente evidente que & medida que se sobe de grau
na tabela, o acréscimo salarial é por sua vez, mais relevante, pois se repararmos, 0 acréscimo salarial
calculado para aqueles que estejam na 572 posicao e que estavam a receber 3364,14€ nos anos anteriores,
¢ por volta de 10€, recebendo assim presentemente, 3374,23€. Ainda assim, o Ultimo nivel
remuneratorio (115) da TRU, é, todavia, aguele onde se verifica um complemento salarial superior e
mais saliente (19,05€)- de 6350,68€ para 6369,73€.

E de realcar ainda, que embora este aumento tenha gerado na prética, grande discussio, é
necessario ter em conta que esta atualizagdo de 0,3% na remuneracdo base mensal dos funcionarios
publicos, mesmo que infima, verdade seja dita, ndo ocorrera desde o ano 2009, como se comprova pela

figura 11.3.

11.3.3. A avaliagdo de desempenho e o Sistema de Integrado de Avaliagdo de desempenho
(SIADAP) na Administracdo Publica enquanto restricao de progressao na carreira
A avaliacdo de desempenho tornou-se j& desde o comeco da GRH, um instrumento relevante de
reconhecimento e analise individual e organizacional, que colabora na pratica de politicas de pessoal
incluidas e equilibradas (Madureira e Rodrigues, 2007). No entanto, a avaliagdo de desempenho
comecou inicialmente por ser aplicada a tarefas quantificaveis na industria, passando posteriormente
para 0s servicos, destes para o trabalho intelectual, e s6 em seguida para a AP.

No caso da AP, mesmo com os diferentes modelos adotados pelos Estados (quer tedricos quer
politicos) é sabido que a sua missdo publica inclui, servir sem discriminacdo os cidaddos ou utentes,

nunca a mera producdo de lucro. Por esta razdo, as caracteristicas do comportamento préprio dos
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trabalhadores em funcdes publicas, levam a dificuldade da sua avalia¢do particularizada. Ainda assim,
a exigéncia da supervisdo e avaliacdo do desempenho dos trabalhadores publicos e consequentemente,
a sua apreciacao constitui uma questdo crucial ndo sé no sentido de recolha das caréncias ao nivel da
formacdo, mas também para a verificacdo do possivel aproveitamento destes em diferentes tarefas ou
servicos, para a andlise da possibilidade de progressdo direta, ou ainda possivelmente para as
recompensas e/ou “repreensao” (Madureira e Rodrigues, 2007). A evolucdo da carreira realiza-se por
promocao ou progressdo, e esta segunda é por sua vez, automatica e oficiosa, significa a mudanga de
escaléo, a qual tem reflexos na remuneragéo (Rocha, 2007: 181).

Vaérios autores alertam ainda para a pratica da avaliacdo de desempenho ndo coincidir com a
cultura organizacional existente, nomeadamente para os seus efeitos, referindo que, na eventualidade da
criacdo da identidade dos funcionarios publicos ndo permanecer efetivamente firme e estabelecida com
a realizacdo das finalidades da propria organizacao, o equilibrio organizacional sera fortemente abalado
e comprometido (Cunha, 2006 citado por Madureira e Rodrigues, 2007). Neste ponto de vista, é
necessario primeiramente de se colocar em pratica a avaliacdo de desempenho fundamentada na
meritocracia, confirmar se a cultura prevalecente na organizacdo, vai de facto ao encontro do
reconhecimento desse elemento, pois na AP portuguesa ainda se verifica um enorme afastamento de
uma cultura de meritocracia particularmente orientada para o éxito no que respeita ao desempenho geral
da organizacdo, da generalidade dos Institutos Publicos e Dire¢Ges Gerais.

Assim sendo, a prética da avaliagdo de desempenho no trabalho publico, de acordo com
resultados quantitativos, podera de certa forma, ndo adicionar qualidade ao desempenho. Tanto a
qualidade na prestagdo do servigo como a missdo publica dos servigos orientada para os cidad&os, por
via de regra (ao inveés do que acontece no setor privado, em que a prestacao do servigo se direciona para
um publico exclusivo) sdo a todo 0 momento, questdes essenciais no que concerne a forma pela qual a
AP devera atuar.

Relativamente ao desenvolvimento da avaliacdo de desempenho na AP portuguesa, € possivel
identificar trés momentos distintos quer pelo seu enquadramento social, como politico e econémico: i)
a Classificacdo de servico- 1979 a 2004; ii) o SIADAP- 2004 a 2008 e por ultimo iii) o SIJADAP- 2008
em diante (Madureira e Rodrigues, 2007). A Classificacdo de Servigo, em 1979, constituiu 0 marco
inicial para a concretizacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho que tinha em consideragéo
essencialmente, os atributos pessoais do trabalhador. Mais tarde, no contexto de reforma da AP mais
concretamente em 2004, concebido pelo XV GC, surgiu o SIADAP®, tendo sido corrigido mais a frente
pela Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, importando deste modo uma nova versao do modelo, que
corresponde ao ultimo momento identificado anteriormente (Madureira e Rodrigues, 2007; Madureira,
2016). O presente modelo, bem como o anterior, reagem ao primeiro modelo praticamente instantaneo

implementado até 2004, que ndo apontava diferencas de desempenho e de objetivos, tratando-se somente

61 Os objetivos globais do SIADAP constam no artigo 4.° da Lei n.°10/2004, de 22 de margo.
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de um modelo qualitativo “sem indicadores prévios de parametros mensuraveis de performance”
(Mozzicafreddo e Gouveia, 2011).

A avaliacdo de desempenho manifestou-se assim, como um elemento-chave da reforma
administrativa® do pais, incluindo a gestéo por objetivos enquanto reflexo de mudanca- procurando que
“a avaliacdo pudesse contribuir para a constru¢do de um modelo de efetiva gestdo de desempenho”
sujeitando tanto os trabalhadores, como os dirigentes e respetivos servi¢os, a uma avaliacdo de
desempenho. Desde entdo, através desse sistema, a administracdo usufrui de um instrumento
significativo de gestdo de recursos humanos, avaliando o desempenho dos servicos, dirigentes
intermédios e trabalhadores, cooperando assim, na estratégia organizacional das organizag¢fes publicas
(Madureira, 2016). Os resultados e as competéncias a partir dai, passaram a prevalecer na avaliagdo de
desempenho.

Apesar de no SIADAP constar a avaliagdo para dirigentes, trabalhadores e servicos, este foi
somente aplicado a dirigentes e trabalhadores, ndo tendo sido os ultimos, objeto de regulamentacdo. A
implementacdo do SIADAP ndo obteve, contudo, a adesdo desejada pelos trabalhadores e dirigentes,
pois 0 modelo continha contrastes relativamente ao modelo anterior, nomeadamente a avaliagdo
fundamentada nos resultados e a insercdo do sistema de quotas para a limitacdo das classificagdes
superiores (Madureira e Rodrigues, 2007; Madureira, 2016). Modificacbes essas que requeriam uma
séria alteracdo cultural, embora ndo tenha sido planeado para os funcionarios, qualquer projeto de
formac&o ou informacdo para o efeito. O comprometimento dos dirigentes de topo, também colaborou
no insucesso da implementacdo deste modelo, pois no nosso pais estes expressaram indiferenga
relativamente as alteracOes tanto culturais como comportamentais, segundo aponta Madureira (2015).

O ultimo momento da historia da avaliacdo do desempenho na AP em Portugal, refere-se a
reformulacéo do primeiro modelo de SIADAP®® passando a incluir a partir de entdo, a avaliacdo de
desempenho para 0s servigos, que apesar de ter sido prevista para se iniciar no ano 2007, foi adiada para
0 ano seguinte. O SIgADAP surge assim, da revisdo do primeiro modelo, pela Lei n.° 66-B/2007, de 28
de dezembro, compreendendo a regulacdo formal dos servicos e passando a abranger trés subsistemas
de avaliagdo® - servicos- SIADAP 1, dirigentes- SIADAP 2; e trabalhadores- SIADAP 3 (Madureira e
Rodrigues, 2007; Madureira, 2016). Para além de passar a incluir a avaliagdo dos servicos, também
passou a incorporar a dos dirigentes superiores, mesmo que a avaliacao destes resulte da esfera politica.
De um modo geral, quanto aos trabalhadores, ndo se verificaram grandes modificagOes relativamente ao
modelo precedente, tendo persistido topicos basicos desse, acrescentando-se exclusivamente certas

mudancas em particular.

62 Com a reforma administrativa e através da RCM n. 95/2003, de 20 de julho, decretaram-se para além de outros,
0s objetivos seguintes: d) introduzir uma nova ideia de avaliacdo dos desempenhos, seja dos servicos seja dos
funcionérios, e e) apostar na formag&o e na valorizacdo dos funcionarios publicos.

8 Conforme a RCM n.° 109/2005, de 30 de junho.

64 Ao abrigo do seu artigo 9.°.
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A respeito das carreiras dos trabalhadores em fungdes publicas, com o estabelecimento da
LVCR® publicada em 2008, desenrolou-se a mudanga de um sistema de carreiras, fundamentado na
promocdo mediante concurso publico e consequentemente da progressdo baseada na antiguidade, para
um sistema vertical de posi¢cdes remuneratdrias, em que a avaliacdo de desempenho, passou a contribuir
fortemente para o desenvolvimento da remuneracao dos trabalhadores (Madureira, 2016).

A lei acima mencionada pressupunha duas espécies de progressGes- as obrigatdrias e as
gestionarias- que pendiam das pontuagdes dos trabalhadores na sua avaliacdo de desempenho. Em
conformidade com o disposto no seu artigo 47.°, mais precisamente no seu nimero 6, ha lugar a alteracdo
obrigatéria para a posicdo remuneratOria imediatamente seguinte aquela em que o trabalhador se
encontra, quando a haja, quando aquele, na falta de lei especial em contrario, tenha acumulado 10 pontos
nas avaliacdes de desempenho referido as fungBes exercidas durante o posicionamento remuneratério
em que se encontra. Quer isto dizer que, esta nova lei, pressupds que todos os trabalhadores incluidos
na mesma categoria, alcancassem uma classe remuneratéria mais elevada, quando atingissem 10 pontos
no exercicio do seu trabalho (constituindo esta, uma alteragdo obrigatéria).

De acordo com a LVCR, os pontos eram contabilizados da seguinte forma: 3 pontos para
menc¢ao maxima, relativamente ao desempenho excelente; 2 pontos para a mencédo inferior & méaxima,
ou seja, a seguinte mais alta, referente ao relevante ou muito bom; 1 ponto para a inferior a anterior,
respeitante ao desempenho adequado ou bom; e por ultimo, -1 ponto, para o nivel mais fraco de
desempenho, isto é, de desempenho inadequado. Porém, no artigo anterior da mesma lei, estava
decretada também, a chance de opcao gestionéria de disposicao da remuneracdo, quer na regra, quer na
exce¢do, em que os dirigentes maximos poderiam antecipar a alteragdo da posi¢do remuneratdria, cujo
desempenho do trabalhador tenha sido considerado de destaque.

De um modo geral, a mudanga relativamente ao modelo de carreiras preliminar, traduziu-se no
fim das chamadas progressfes automaticas, concedendo uma autonomia superior no que respeita tanto
a gestdo da avaliacdo como das carreiras, na qual a avaliagdo de desempenho comecou a tomar real
importancia. No entanto, é importante referir que, relativamente a ligacdo entre a avaliagdo de
desempenho, ou seja, aos efeitos retirados dessa avaliagdo no SIADAP e a futura subida remuneratoria,
poderiam ser geradas desigualdades junto das diversas entidades publicas, dado que, a presenca de
dotagdo orcamental nas respetivas entidades, se encontrava na base das possiveis progressdes ao nivel
das remuneracges. Posto isto, os trabalhadores perante a mesma avaliacdo de desempenho, atendendo
ao local de trabalho, conseguiam ou ndo evoluir na tabela de remuneragdes, conforme aquilo que a
entidade empregadora dispusesse no seu orcamento. Isto significa que independentemente de o
desempenho do trabalhador ser excelente, a progressdo na tabela remuneratéria ndo dependia
diretamente do seu desempenho, pois ndo era controlado diretamente por si. Tudo dependia assim, se 0

dirigente “guardasse” parte do or¢amento para esse propésito, o que leva a concluir que se essa verba se

85 | ei n.2 12-A/2008, de 27 de fevereiro.
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consumisse, os trabalhadores ndo conseguiam progredir na carreira, mesmo que cumpridas todas as
condicdes fixadas.

Através deste pressuposto, entende-se que, se a progressao dos trabalhadores e a respetiva
melhoria no que respeita as remuneracdes, estava diretamente sujeita a dotacdo orcamental de cada
entidade, isso certamente teria repercussdes ao nivel do trabalho dos funcionarios puablicos, levando
mesmo a que estes se questionassem acerca do sentido do mesmo, dadas as injusticas que poderia gerar.

A LTFP® desde 2014, que passou a incluir aquilo que inicialmente a LVCR continha, néo
havendo assim, diferengas entre as duas. Todavia, considerando que a avaliacdo de desempenho ocorria
de modo bienal, a pontuacéo alterou-se, passando para 6 pontos por cada nota maxima; 4 pontos para o
segundo grau abaixo mais elevado; 2 pontos ainda no abaixo do grau anterior; e por fim, dois pontos
negativos, por cada nota relativa ao nivel mais baixo de avaliagdo de desempenho.

Em suma, no que se refere a alteracdo do posicionamento remuneratério e consequentemente, a
progressao dos trabalhadores a partir do orcamento disponivel das entidades onde estdo empregados,
manteve-se o disposto na LVCR, o que significa que, nada foi feito neste contexto uma vez que, o
congelamento das progressdes da carreira dos trabalhadores se foi mantendo. Se no contexto do
SIADAP, a progressdo e a respetiva melhoria de remuneragdo decorrem da avaliacdo de desempenho
individual, assim como das quotas e da presenca de dotacdo orgamental, € mais que evidente, que tanto
0 &nimo, como o desempenho dos trabalhadores em fungdes publicas poderiam obviamente ser postos
em causa. Basicamente, a acumulagdo dos 10 pontos na avaliagcdo do desempenho, previsto inicialmente
na LVCR e posteriormente na LTFP, refor¢a a ideia de ndo ser imaginavel sequer, que a maioria dos
trabalhadores se possam aproximar do topo da carreira dada essa restri¢do, ainda que o seu desempenho
tenha sido continuamente adequado no exercicio das suas fungdes.

Ha ja varios anos que, os funcionarios do Estado estdo impossibilitados de progredir na carreira,
mesmo que completem as condigdes estipuladas na lei, tal como dito anteriormente. Essas progressdes
foram congeladas precisamente em 2010 com o governo de José Socrates, langadas num conjunto de
medidas de austeridade, bem como no OE para 2011. Na Lei n.° 55-A/2010 de 31 de dezembro- lei que
aprova esse OE- essa ideia vem bem reforcada no artigo 24.° relativo a proibicdo de valorizagdes
remuneratérias, na qual é vedada a pratica de quaisquer atos que consubstanciem valorizacGes
remuneratérias dos titulares dos cargos e demais pessoal, onde abrange as valorizagdes e outros
acréscimos remuneratérios, designadamente os resultantes dos seguintes atos: a) alteracfes de
posicionamento remuneratério, progressdes, promocdes, nomeacles ou graduacdes em categoria ou
posto superiores aos detidos.

O impedimento de progressao, tem sido atualizado ano ap6s ano e na Lei n.° 42/2016, de 28

dezembro® o governo propds-se a recolocar as progressdes na carreira a passo e passo, a partir de 2018.

8 |_ei n. © 35/2014, de 20 de junho.
67 OE para 2017.
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O OE para 2018% e a sua entrada em vigor, pos fim ao congelamento das progressdes, tendo sido
finalmente iniciado nesse ano, o principio do descongelamento® das carreiras da AP dividido em varias
fases, cujo pagamento foi previsto de forma faseada em 2018 e 2019. Os acréscimos salariais devidos
dos funcionarios publicos pela progressdo na carreira, comegaram entao a ser pagos no inicio do més de
Janeiro de 2018, de acordo com a LOE2018, depois das progressdes estarem congeladas durante anos.

Os trabalhadores™ que conforme a lei tinham cumprido os requisitos para progredir na carreira,
comecariam por receber em 2018, 25% do acréscimo salarial entre Janeiro e Agosto e 50% entre
Setembro a Dezembro. J& em 2019, o pagamento dos acréscimos remuneratorios devidos por meio de
situacOes ocorridas em 2018 ou em 2019, ocorrera de Janeiro a Abril de 2019, em 50%; 75% entre Maio
e Novembro de 2019, e na totalidade (100%) a partir de 1 de Dezembro de 2019 (BOEP n.° 20) - sendo
esta a Ultima fase do processo gradual de descongelamento da progressao nas carreiras com inicio em
2018.

Ainda que as progressdes tenham estado congeladas no espaco de sete anos- no periodo
compreendido de 2011-2017- por efeito da acdo da Troika no pais, a pontuacgao atingida na avaliagdo de
desempenho dos funcionarios foi considerada no processo de descongelamento, no caso das carreiras
gerais™, tendo sido assim aplicada para definir o acréscimo salarial a que esses tinham direito. Em
oposicdo, para 0 caso das carreiras cujos requisitos para progressao na carreira ndo se traduzam na
pontuacdo obtida na avaliagdo de desempenho e onde as progressdes foram igualmente congeladas nesse
periodo - de que sdo exemplo as carreiras especiais, em que a progressdo é tida maioritariamente
consoante o tempo de servigo (e naturalmente que nessas situac@es, o tempo de congelamento néo fora
contabilizado), aplicou-se um sistema de recuperagdo do tempo nédo contabilizado. Neste seguimento,
os trabalhadores recuperariam 70% desse tempo ndo contabilizado, ainda que o processo tenha sido mais
demorado e também pago de forma faseada, tendo comecado em 2019 e terminando em 2021.

No momento presente, isto é, para o ano atual, segundo o Governo e 0 OE para 202072, é
indiscutivel seguramente, a estabilizacdo da normalizacdo da evolugdo das carreiras na AP, cujas
informacdes referentes a AP nos remetem que, “a partir do ano de 2020 é retomado o normal
desenvolvimento das carreiras, no que se refere a alteracBes de posicionamento remuneratorio,
progressdes e mudancas de nivel ou escaldo, passando o pagamento dos acréscimos remuneratorios a

que o trabalhador tenha direito a ser feito na sua totalidade” (n.°1 do Artigo 17.°). Esta estabilizacéo foi

68 |_ei n.° 114/2017, de 29 de dezembro.

8 Por via da reposicédo das alteracGes obrigatérias de posicionamento remuneratério, progressdes e mudancas de
nivel ou escaldo, conforme o disposto no artigo 18.° da LOE2018.

70 Aqueles que retinam os requisitos legalmente previstos para as alteraces obrigatérias de posicionamento
remuneratdrio nas respetivas carreiras.

"1 Carreiras de Assistente Operacional, Assistente técnico e Técnico Superior (Artigo 88.9, n.°1 da Lei n.° 35/2014,
de 20 de junho).

2 Lei n.° 2/2020, de 31 de margo.
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inclusive referida pela Ministra da Modernizacdo do Estado e da Administragdo Pablica’™, acerca de
uma perspetiva do ano 2020 e sobre o OE para este ano, na qual esta reforcou a retoma integral da
normalidade relativa ao desenvolvimento das carreiras.

Ainda assim, mesmo com o consagrado no OE para 0 ano presente, ndo esquecamos 0S anos
anteriores que se passaram, marcados pelo constante congelamento das progressfes das carreiras dos
trabalhadores em funcdes publicas, pois ndo serdo seguramente, anos esquecidos para os que sentiram
“na pele” os congelamentos, como para os que exclusivamente ouviram falar.

Neste sentido, muito sucintamente se deduz, que a avaliagdo do desempenho e
consequentemente o surgimento do SIADAP, acarretaram efeitos negativos para a progressao da carreira
dos funcionarios publicos, constituindo um obstaculo na medida em que, ndo é chamativa para aqueles
que desejam progredir na carreira, sendo encarado como um condicionante que podera influenciar de
facto, a escolha do setor publico como area de emprego pelos jovens licenciados. Neste contexto, este
sistema de avaliacdo com as desigualdades que poderia cometer, bem como o congelamento das
progressdes, prémios e outros incentivos durante tantos anos, e sobretudo um longo caminho de mais
de uma centena de anos para chegar ao topo da carreira, jamais serdo, com certeza, aspetos que
concorram para um forte interesse dos trabalhadores e enquanto expetativa futura e desejavel de carreira

para 0s mais jovens.

3 Alexandra Leitdo, acrescentou que essa normalidade se tem desenrolado ao nivel do descongelamento, da
progressdo, como ainda, a atualizagdo transversal de todos os salarios da AP.
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CAPITULO I11- EXPETATIVAS DE CARREIRA: O INGRESSO (OU NAO) NA
ADMINISTRACAO PUBLICA PORTUGUESA

Neste terceiro e ltimo capitulo da presente dissertagdo serdo dadas a conhecer, tal como o titulo aponta,
as expetativas de carreira dagueles que se preparam para fazer parte do mundo do trabalho, referindo-
nos mais concretamente aos jovens licenciados que por certo, integram uma geracdo especifica- com
valores, expetativas e condutas de carreira especificas.

Desde os primeiros pontos da investigagdo, se tentou expor o cendrio de envelhecimento dos
trabalhadores da AP Portuguesa e por conseguinte, a necessidade urgente de rejuvenescimento dos seus
quadros, alertando desde logo, para o agravamento das condi¢fes de trabalho dos trabalhadores para que
consigamos no minimo, estabelecer uma relagdo l6gica que explique o cenario em questdo e a
dificuldade sentida em viabilizar esse rejuvenescimento. Para o efeito, recorreu-se como é sabido, aos
jovens licenciados, nomeadamente as suas expetativas de carreira futuras de modo a que se alcance uma
concretizacdo mais pratica, que para além de nos poder ajudar a justificar todo este encadeamento
possibilita sobretudo, concluir se estes pretendem ou ndo ingressar no setor publico portugués e
naturalmente, desempenhar funcfes publicas. ApGs esta pequena abertura, compete a partir deste
momento percorrer efetivamente, alguns conceitos relevantes alusivos a tematica das carreiras em

particular.

I11.1. Carreiras: o conceito e os modelos de carreira na contemporaneidade

A definicdo de carreira gera frequentemente controvérsia, dada a complexidade do conceito, mesmo que
todos tenhamos uma nog¢do geral do que se trata assim que é abordada esta tematica. Posto isto, sdo
inimeros os autores que se dedicam ao tema, dai a diversidade de interpretacdes tedricas apresentadas,
identificando-se deste modo, mdltiplas acec¢Ges atribuidas ao conceito, ndo existindo uma exclusiva
definicdo de carreira.

Arnold (1997) por exemplo, descreve a carreira como uma sequéncia de papéis adotados no
trabalho; posi¢bes ocupadas; atividades e experiéncias individuais; é inclusive encarada como a
sucessdo e posterior insercdo nos diferentes niveis ou fungBes que o individuo executa durante a sua
vida, e definida precisamente como a sequéncia ou combinacdo de posi¢des profissionais ocupadas ao
longo da vida (Super, 1980: 286 citado por Lassance e Sarriera, 2009).

De acordo com Rego et. al (2015) o conceito de carreira poderd abranger, de facto, diversos
sentidos que importam abordar: a carreira como desenvolvimento profissional; a carreira como
ocupacdo profissional; a carreira como trajetoria profissional; e, ainda a carreira como sequéncia de
experiéncias ao longo da vida.

A gestdo de carreiras tem como ponto de partida, a progressdo, promogéo e o desenvolvimento
profissional do individuo, constituindo a carreira uma concegéo dindmica e que percorre diversas fases

nas quais este se acaba por ir ambientando, formando a respetiva identidade pessoal, idealizando os
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propositos ou “quereres” pessoais € do mesmo modo, definindo as suas proprias aspiragdes de carreira
(Garcia, 2009 citado por Campos, 2012).

O conceito de carreira em si, tem vido a sofrer alteragdes’ com o decorrer do tempo e a ser
aprofundado e adaptado ao enquadramento histérico, politico e social. Ao longo de muitos anos, a no¢ao
de carreira existiu diretamente relacionada ao percurso por diversas fases, todas elas numa determinada
atividade profissional por meio de promog¢fes numa mesma organizacdo. Por razdes de ordem
econdmica, social, psicolégica ou até mesmo institucional, a carreira tradicional ndo € mais vista de
igual modo na atualidade, distanciando-se do pensamento dos mais jovens, agora acostumados a lidar
com as alteragdes nos rumos profissionais dos seus familiares. Assim sendo, este tipo de carreira ndo é,
no momento presente, um desejo para aqueles que se estreiam profissionalmente.

A literatura acerca do tema, aponta e caracteriza os dois modelos de carreira patentes nas
sociedades contemporéneas- 0 modelo tradicional de carreira e 0 modelo moderno (Chanlat, 1995 citado
por Andrade, Kilimnik e Pardini, 2011). O modelo tradicional, que atingira o ponto culminante nos anos
1970, caracterizava-se pela permanéncia num Gnico emprego, dedicando o trabalhador grande parte da
sua vida a uma organizacdo na qual se estipulavam lagos de longa duracdo. Era assinalado pela
estabilidade, progresso, separacdo do trabalho- sexual e social- no qual trabalhava apenas o sexo
masculino, como pela progressdo sequencial e vertical, usufruindo os trabalhadores de empregos
estaveis. A este modelo de carreira estava associado tanto um maior status, como aumentos salariais
superiores. A carreira tradicional, considerando as suas caracteristicas mais evidentes, era sinénimo de
progressao profissional- linear e vertical, através da hierarquia organizacional e de estabilidade.

Ainda que tenham sido comprovadas alteragdes quanto as caracteristicas do modelo de carreira
tradicional, existindo uma certa inclinag&o para novos modelos mais recentes, este de acordo com Varios
autores, continua a ser o modelo prevalecente em muitas organizag¢fes atualmente- como é o caso do
setor pablico (Andrade, Kilimnik e Pardini, 2011).

O aparecimento de novas formas de organizacdo do trabalho, o progresso cientifico e
tecnoldgico, a dependéncia muatua das economias e o desemprego (Teichler, 1999 citado por Vieira e
Coimbra, 2006); a precaridade dos vinculos laborais, a disputa no espaco laboral e a apreensdo cada vez
maior face a empregabilidade (Balassiano e Costa, 2006; Dutra, 2010 citado por Cavazotte, Lemos e
Viana, 2012); a maior mobilidade geografica e ocupacional, as pressdes concorrenciais decorrentes da
globalizacdo, a mudanca das expetativas dos empregados e dos empregadores, o papel das tecnologias
de informacao, a complexidade, incerteza e a volatilidade das envolventes organizacionais para Rego et
al (2015: 95-96) sdo alguns dos fatores que tém vindo a alterar o universo do trabalho nas Gltimas

décadas e a deteriorar a dita carreira tradicional, como forma de desenvolvimento das carreiras.

74 Mais especificamente no final do séc. XIX e inicios do séc. XX, o conceito de carreira era relacionado a carreira
enquanto progressao profissional que por sua vez, estava associada a mobilidade vertical por meio da hierarquia
organizacional; desde 1920, que para além da carreira como progressdo profissional, se passou a contemplar
esta como ocupacdo profissional; ja em 1950, emerge como uma sequéncia de trabalhos ou fungdes ao longo
da vida segundo Hall (1976; 2002 citado por Santos, 2008).
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Acrescente-se ainda a progressiva atuacao da mulher no mercado de trabalho e 0 aumento dos niveis de
formacdo (Chanlat, 1995 citado por Andrade, Kilimnik e Pardini, 2011) que ditaram novos e diferentes
comportamentos relativos a carreira face aos dias de hoje, contribuindo neste ambito, para o abandono
do modelo tradicional e a aproximacgdo ao modelo moderno- menos estatico, mais voluntario e dinamico
(no qual se englobam o modelo sem fronteiras e 0 modelo proteano’™)- emergindo deste entdo, um novo
significado de carreira.

O contexto de instabilidade no que respeita ao forte crescimento relativamente a entrada de
novos estudantes no ensino superior, tem sido outro fator de influéncia preponderante no surgimento de
novas ideias de carreira paralelamente ao mercado de trabalho moderno. De acordo com a Direcéo Geral
das Estatisticas da Educacdo e da Ciéncia, dos anos 90 para a atualidade, 0 nosso pais registou mais do
dobro de estudantes no ensino superior. O mesmo se pode referir quanto a taxa de desempregados com
nivel superior de escolaridade, que tem aumentado brutalmente, atingindo o seu valor mais alto em 2013
(12,6%) e que, apresentou, contudo, melhorias nos ultimos anos, descendo para 5,4% e 5,3% em 2018
e 2019, respetivamente (INE, Pordata).

Perante o desenvolvimento do conceito de carreira, os individuos adquiriram um papel
progressivamente mais participante e interveniente, e por essa razdo as novas concegoes de carreira sao
caracterizadas pela existéncia de uma atitude e influéncia superior por parte desses, na gestdo das suas
préprias carreiras (Rego et al., 2015). Nesta I6gica, a anterior nog¢do de carreira tradicional burocratica
tem vindo a desvanecer-se, pois se em determinada altura a carreira dos individuos era concebida
exclusivamente numa organizacao na qual o individuo evoluia de forma vertical e hierdrquica, nos dias
de hoje o conceito de carreira torna-se propriedade destes e ndo da organizagéo, pertencendo-lhes assim,
a responsabilidade do desenvolvimento da sua prépria carreira.

A primeira carreira sem fronteiras (boundaryless career) traduz-se no seguimento de diversos
caminhos por diferentes empregos ao longo de varias organiza¢des, em oposi¢do aquilo que acontece
nas carreiras mais tradicionais. Nao é expectavel neste modelo de carreira, a permanéncia num emprego
a longo prazo durante quase toda a vida numa s6 organizagdo, na qual se deseja obter crescimento e
vencimento seguros, pois esta foca-se na mobilidade ao longo da vida, por diferentes entidades
empregadoras e por diferentes ramos e &mbitos de especializacdo (King, 2003 citado por Rego et al.,
2015).

Como segunda concec¢do surge a carreira proteana ou carreira autogerida (Rego et al, 2015).
Esta denominacdo emerge inspirada no deus grego Proteu, deus marinho capaz de alterar a sua forma
conforme os seus desejos. No mito de Proteu, existem caracteristicas alegoricamente encontradas no
trabalhador moderno, como a capacidade de orientar a sua carreira de acordo com as suas proprias
exigéncias (Hall, 1996 citado por Nunes, 2013; Andrade, Kilimnik e Pardini, 2011; Rego et al, 2015).

Assim, os individuos apreciadores deste modelo, assumem-se como 0S responsaveis e 0s gestores da sua

75 Estes dois termos serdo explicados mais abaixo.
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prépria carreira, ambicionando conforto e desenvolvimento pessoal. Ao modelo proteano, associa-se a
progressao descontinua na carreira (carreira horizontal) e uma instabilidade superior, ao invés do que se
verifica também no modelo tradicional (Andrade, Kilimnik e Pardini, 2011).

Assumindo que a carreira equivale a um processo continuo, o planeamento da carreira por cada
individuo, corresponde ao processo destinado a identificacdo e organizacdo das etapas ou fases
essenciais a fim de alcancar os objetivos que este se prop6s atingir (Hall, 1996 citado por Andrade,
Kilimnik e Pardini, 2011). No entanto, para planear a carreira e executa-la concretamente, o individuo
precisa inicialmente, de definir a profissdo que deseja. Para tal, existem diversos modelos de estagio de
desenvolvimento de carreiras presentes na literatura, pelos quais todos os individuos passam e que 0s
influencia nessa decisdo. Considerando alguns dos modelos tedricos existentes, é de salientar o de Super
(1980) que define cinco estagios sucessivos de desenvolvimento profissional: (1) o Crescimento; (2) a
Exploracdo; (3) o Estabelecimento; (4) a Consolida¢do do “caminho” percorrido e por ultimo, (5) o
Declinio, esta ultima etapa ja proxima da reforma.

O autor reproduz visualmente esses cinco estagios no seu modelo de representacao grafica do
desenvolvimento da carreira, denominado Arco-iris da Carreira (Life-career Rainbow) reconhecendo o

desenvolvimento da carreira, como um processo de crescimento e aprendizagem:
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Figura I11.1. Modelo de representagdo grafica de desenvolvimento de carreira: Arco-iris de Carreira de
Super (1980)
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Relativamente ao desenvolvimento dos individuos na carreira, 0 modelo de Super (1980)
pretende destacar uma correspondéncia entre as idades destes e os estagios de desenvolvimento de
carreira- isto €, as fases de carreira onde estes se situam, reconhecendo que o desenvolvimento da
carreira esta de facto, repartido em diversas fases assumindo neste contexto, a carreira enquanto processo

que se desenrola com o decorrer do tempo. No arco-iris de carreira estdo representadas duas dimensdes,
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a dimensdo longitudinal e a dimensdo latitudinal- a primeira referente a fracdo exterior, que engloba 0s
estagios ou fases de desenvolvimento da carreira anteriormente conhecidos, como também as idades
associadas a cada um; e a segunda, dimensao latitudinal, referente a fracdo interior e que compreende
0s papeis habitualmente preenchidos pelo individuo no decurso do ciclo de vida (Lassance e Sarriera,
2009; Oliveira et.al., 2012 citado por Fiorini, 2016). Entre esses seis papéis, encontram-se como se
pode observar pela imagem, o Filho (Child), o Estudante (Student), o Papel de lazer (Leisurite), o
Cidad&o (Citizen), o Trabalhador (Worker) e ainda o Papel alusivo as tarefas domésticas e familiares
(Homemaker).

Na dimensdo longitudinal, o primeiro estagio (de Infancia ou Crescimento)- desde o nascimento
até cerca dos 14 anos de idade, corresponde ao intervalo de tempo entre a infancia e a pré-adolescéncia,
em que ocorre a criagcdo do autoconceito, isto €, o balanceamento entre as suposicdes e a realidade,
através da imagem da familia e da escola; o autoconceito € para Bardagi (2007, citado por Fiorini, 2016)
a criacdo das percecBes que cada um tem de si préprio e € produzido através dos diferentes papéis que
o0 individuo adquire ao longo da vida; a Exploracdo ou Adolescéncia, entre os 15 e 0s 24 anos, traduz-
se tal como o nome indica, na exploracao, experimentacao e representacao de diferentes papéis pelo
individuo e é essencialmente uma fase de mudangas e de autoanalise, na qual este desenvolve
experiéncias e atividades que influenciardo a escolha profissional; o Estabelecimento (25- 44 anos)
decorre paralelamente & passagem para a vida adulta, mais concretamente no comego da sua atividade
profissional, momento em que se concentram esforcos visando a estabilizacdo, a fim de se permanecer
na carreira previamente elegida ou pelo menos, numa posicao segura profissionalmente; a Manutengéo
ou Maturidade, (45-64 anos) é o estagio marcado pela equilibrio e estabilidade, onde se pretende
preservar o lugar atingido, sem nunca ignorar desafios e promogdes; por ultimo, o Declinio apos os 65
anos, que equivale a uma atuagédo reduzida no trabalho, seguida do abandono da atividade profissional
para a reforma (Lassance e Sarriera, 2009; Fiorini, 2016).

Ao longo do ciclo vital, um individuo pode desempenhar um determinado papel ou até mesmo,
todos os papéis de modo individual ou ao mesmo tempo, tal como acontece no estagio de maturidade.
No entanto, um mesmo papel pode ser desempenhado corretamente, de acordo com a exigéncias sociais
para os diversos estagios de desenvolvimento- por exemplo, o papel de filho ndo é igual no estagio de
infancia, no de adolescéncia e no de estabelecimento, quando neste ultimo, o filho possa ter um papel
diferente, de cuidador, o que normalmente ndo acontece nem na infancia nem no estabelecimento
(Super, 1980).

111.1.2. Ancoras de carreira e o sentido do trabalho

Tal como observado no arco- iris de carreira do subtitulo anterior, durante o ingresso no mercado de
trabalho, inicia-se uma época de exploracéo por parte do individuo, quer no &mbito dos varios aspetos

do mundo do trabalho quer numa perspetiva mais pessoal. E neste estagio de carreira, isto €, no decurso
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dos primeiros momentos no meio laboral, em contacto com o ambiente que o envolve, que o individuo
reconhece a respetiva ancora de carreira (Rego et al., 2015).

Ancoras de carreira S0 nem mais nem menos, do que fatores que condicionam e influenciam
as suas decisdes e escolhas relativas a carreira, e que sdo apreendidas e desenvolvidas pelos individuos,
essencialmente nos primeiros anos do inicio da mesma (Schein, 1990 citado por Andrade, Kilimnik e
Pardini, 2011); (...) podem ser utilizadas como formas de organizar experiéncias, identificar areas de
contribuicdo ao longo da sua trajetdria, gerar critérios para tipos de trabalho e identificar padrfes de
ambicdo e sucesso que a pessoa pode determinar para si mesma (Kilimnik, Castilho; Santanna, 2006,
citado por Andrade, Kilimnik e Pardini, 2011: 65). Sucintamente, as &ncoras de carreira sdo utilizadas
paraaeleicdo de uma determinada profissao, carreira, organizagdo ou oportunidade (Schein, 1993 citado
por Andrade, Kilimnik e Pardini, 2011).

Nesta logica, sdo apresentadas oito ancoras de carreira: a competéncia técnica/funcional; a
competéncia de gestdo; a autonomia/independéncia; a seguranca/estabilidade; o servico ou dedicagéo a
uma causa; o desafio; o estilo de vida; e, a criatividade empreendedora (Schein, 1978 citado por Rego
et al., 2015).

O sentido do trabalho surge também habitualmente correlacionado a esta tematica, podendo
mesmo ser facilmente confundido com a definicdo de ancora, pois sdo ambos termos designados para
idealizar a carreira que se pretende. Este é entendido para cada pessoa de acordo com normas e ideias
préprias relativamente ao que cada um julga certo ou errado, ambicionavel ou ndo, e o que € realmente
merecedor do seu empenho e dedicacdo (Cavazotte, Lemos e Viana, 2012). Pode, porém, divergir de
pessoa para pessoa e inclusive para a mesma pessoa no decorrer do tempo, ou até num certo periodo
historico.

Com as transformac@es tecnoldgicas assistidas no periodo seguinte & revolucdo industrial, o
trabalho em si passou por profundas alteragcdes durante o ultimo século produzindo por conseguinte,
sérias alteracdes nos diferentes setores de producdo na medida em que, juntamente com a evolugao e
insercdo de instrumentos e métodos recentes, “o trabalho foi transferido, em grande escala, das maos
para as mentes” (Howard, 1995 citado por Cavazotte, Lemos e Viana, 2012). Tais transformac6es
levaram a diferentes caracteristicas na vivéncia humana ao longo do tempo, incluindo nas relacionadas
ao sentido do trabalho, sendo por esse motivo, fundamental na atualidade, interpretar os contrastes que
existem entre os individuos, numa altura em que a profissdo se revela crucial para a construcdo de
identidades, bem como para a sua satisfacéo.

Considerando a grande tematica deste trabalho, sera feita de seguida uma breve contextualizacdo
acerca das geracOes existentes, realcando-se outros conceitos igualmente relevantes, dando énfase

particularmente & Geracdo Milénio e as suas principais expectativas no trabalho.
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111.2. As gerages no mercado de trabalho

Sdo inimeras as célebres publicacBes surgidas na Gltima década acerca de questdes que abordam as
diferencas geracionais, particularmente no trabalho (Lyons, Duxbury e Higgins, 2005). O ponto de
partida destas, assenta na existéncia de contrastes evidentes entre geragBes, no que concerne as
expetativas e condutas de carreira. Outros autores afirmam igualmente que nos Gltimos quarenta anos,
0 assunto mais abordado refere-se a multiplicidade de trabalhadores existentes, verificando-se contrastes
tanto ao nivel da idade, como da raca, religido, economia, educacdo, experiéncia, entre outros (Lapoint
etal., 2017).

Antes de serem apresentadas as diferentes geragdes que atualmente ocupam o mercado de
trabalho, importa numa primeira fase, debrucarmo-nos sobre o conceito de geracdo. No presente estudo,
0 conceito de geracdo ou coorte geracional como muitos autores pronunciam, designa as pessoas
nascidas no mesmo periodo e que, compartilham experiéncias de vida (Zemke, Raines e Filipczak,
2013). Segundo estes autores, a defini¢cdo de geracdo engloba para além do periodo de nascimento, 0s
gostos, atitudes e experiéncias comuns. Uma coorte geracional é assim, um produto dos seus tempos e
gostos, tempos esses que englobam uma imensiddo de circunstancias, tanto de natureza econémica,
como social, sociolégica e naturalmente, demogréafica. Importa, contudo, clarificar, que as geracfes ndo
sdo estaticas, mudam consoante o tempo, influenciando-se, e sendo influenciadas por eventos histéricos
marcantes. Além disso, cada geracéo é normalmente moldada pelas interagdes com as outras geracdes
(Coomes e DeBard, 2004).

Os trabalhadores ndo apresentam todos os mesmos principios e comportamentos face ao
trabalho, nomeadamente os das diferentes geracdes, pois como pertencem a grupos etarios distintos,
vivenciam situacOes de vida também distintas e a percecdo dessas desigualdades entre geracGes permite
de certo modo, entender algumas das razdes de agirem de determinada maneira (Birkman, 2013 citado
por Lapoint et al., 2017). Com o aparecimento das novas gera¢es, num mundo marcado por continuas
transformacdes no trabalho, é cada vez maior, a necessidade de encarar as diferencas geracionais
existentes entre os individuos trabalhadores (Smola, 2002).

Sumariamente, as pessoas pertencentes a mesma geragao, possuem em comum situacoes de vida
gue as leva a pensar da mesma forma ou de forma semelhante em diversos assuntos, incluindo nos
relativos a vida profissional e ao trabalho (Smola e Sutton, 2002 citado por Cavazotte, Lemos e Viana,
2012). Nesse sentido, as diferencas presentes quanto as expetativas de carreira, requerem um olhar
aprofundado pois influenciam quer o recrutamento, como a motivacdo e a permanéncia dos
trabalhadores de cada uma das geracfes em particular. O grande desafio das organizac6es nos dias de
hoje, vai muito ao encontro disso na opinido de Lyons, Duxbury e Higgins (2005) uma vez que, com 0S
individuos das geragdes mais velhas prestes a entrar na reforma, prevé-se que as organizagoes, 0s

substituam por novos funcionarios mais jovens.
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Por valores do trabalho, entendem-se as crencas gerais de cada individuo, no que respeita ao
interesse por diversos topicos do trabalho tais como, o salario, a liberdade, as condi¢des de trabalho e
os resultados, nomeadamente a satisfacdo ou realizacdo e o valor ou notoriedade. De acordo com a
dimensdo que possuem para cada pessoa e para cada geracao, os valores do trabalho sdo organizados no
pensamento de cada um por ordem de relevancia e refletem aquilo que cada uma considera importante
nos respetivos locais de trabalho. Smola (2002) refere-se aos valores do trabalho, como o0s
comportamentos do trabalhador relativamente ao que ele prevé que aconteca, e a0 modo como este na
pratica, vai alcangar essas expetativas previstas.

O mesmo autor, reconhece a existéncia de fundamentalmente, duas espécies de valores do
trabalho, em concordancia entre os tedricos da literatura- os valores intrinsecos e 0s extrinsecos- 0s
primeiros que se referem as satisfacbes psicoldgicas e cognitivas caracteristicas do trabalho, e os
segundos, que se traduzem em elementos mais materiais. Como exemplos de valores intrinsecos
destacam-se um trabalho interessante, os desafios e a variedade; ja a remuneracgdo, os beneficios e a
seguranca no trabalho, surgem como valores extrinsecos ao trabalho. S&o apontados, no entanto, para
além desses, outros trés tipos de valores (se bem que com menos consenso), os valores do trabalho
social, ou valores sociais, que englobam as relagées com os colegas de trabalho, supervisores e restantes
pessoas; os valores altruistas do trabalho, que compreendem a vontade de ajudar os outros e de colaborar
na sociedade, e por Gltimo, os valores de prestigio alusivos a influéncia, poder e status.

Sobre a nocédo geral de valores em si, hd quem os reconhega como as crencgas firmes de cada
um, em relacdo ao modo de como as coisas devem ser- nomeadamente as convicgoes, atitudes e
perspetivas a respeito do que é certo ou errado, bom ou mau, conveniente ou inconveniente, importante
ou insignificante (Zemke, Raines e Filipczak, 2013). Para além dos valores no trabalho, durante o
crescimento, cada um de nés adquire um conjunto exclusivo de valores individuais, influenciados por
ambientes especificos como a familia, a religido ou os amigos, e todos eles nos moldam enquanto
individuos. Somos ainda portadores de valores geracionais, uma vez que todos pertencemos a uma
geracdo de pessoas que nasceu e cresceu a0 mesmo tempo que nos, quer queiramos ou ndo, e Somos,
por conseguinte, influenciados por eventos e tendéncias de uma dada época- a nossa época.

Na literatura existente, especificamente na geracional, diferenciam-se trés tipos de gera¢fes que
integram a forga de trabalho contemporanea: os Baby Boomers ou Boomers; a Geragdo X e a Geragdo
Y ou Geracao Milénio (Coomes e DeBard, 2004; Lyons, Duxbury e Higgins, 2005; Alsop, 2008; Zemke,
Raines e Filipczak, 2013). Ainda se conhecem para além dessas, mais duas geracdes, a primeira que
antecedeu as trés, considerada por essa razdo, a geracdo mais antiga, cujos individuos sdo os chamados
tradicionalistas (apelidados também de maduros, veteranos ou silenciosos) e a segunda, ndo tanto
referenciada na literatura mas mais superficialmente, a Geragdo Z, a mais “novata” de todas “que ja
nasceu conectada a internet” (Faber, 2011 citado por Maximiano, 2012).

Além de existirem divergéncias quanto aos nomes concedidos as diferentes geracoes, existem

igualmente, algumas discrepancias entre as datas de nascimento de cada uma delas pelos diversos
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autores. Nesta investigacdo, consideram-se como tradicionalistas, os nascidos antes de 1945; os Baby
Boomers, entre a década de quarenta e a de sessenta; a Geracdo X, entre a década de sessenta e o final
da de setenta e a Geracdo Milénio, aquela que abrange os individuos nascidos a partir de 1980 em diante,
sendo por isso, esta a geracdo que inclui os individuos mais jovens atualmente no mercado de trabalho
ou prestes a ingressar. E de realcar, no entanto, que as datas de nascimento de cada geragdo diferem nos
varios paises, consoante 0s acontecimentos politicos e econdmicos tipicos de cada um, e por essa razdo,
de acordo com a economia, a cultura, a politica e a histdria, qualquer geragdo podera ser melhor
compreendida (Zemke, Raines e Filipczak, 2013).

As geragOes mencionadas, sdo sinteticamente descritas pelos autores anteriormente citados da
seguinte forma: os Tradicionalistas, que cresceram na sequéncia da grande depressdo e da Segunda
Guerra Mundial e que por essa razdo, enfrentaram o mundo com uma atitude de “poder fazer”; os Baby
Bommers, nascidos no decurso e apds a Segunda Guerra Mundial, crescendo num ambiente forte de
esperanca, oportunidade e evolugdo; a Geragao X, nascida apds os Boomers, alcancando a maioridade
junto destes, e por ultimo; os Milénios nascidos ap6s os individuos da Geragdo X, numa cultura em que
as criangas eram estimadas e protegidas (Zemke, Raines e Filipczak, 2013: 4).

111.2.1. As diferentes geragdes no mercado de trabalho em Portugal: um olhar geral

Finda a exposi¢do generalizada dos principais conceitos associados ao tema presentes na literatura,
foquemo-nos agora num olhar geral acerca dos numeros reais existentes quanto aos trabalhadores
pertencentes a cada uma das diferentes geragdes no mercado de trabalho em Portugal (por grupo etario)
e inclusive na AP Portuguesa, direcionando-se seguidamente para a Geragdo Milénio em particular,
geracdo que engloba os jovens licenciados, futuros integrantes no mercado de trabalho, e
concomitantemente para as suas expetativas de carreira.

De acordo com os Ultimos dados existentes a data, estimados acerca da populagcdo empregada
por grupo etario no pais, é possivel obter um entendimento geral relativamente ao ndmero de
empregados que integram cada uma das geragdes. Pela observacdo do quadro abaixo, € visivel que o
nimero de pessoas empregadas nestes Ultimos cinco™ anos, tem vindo a crescer gradualmente em
Portugal. Embora os intervalos etarios ndo sejam totalmente fixos para considerarmos as idades exatas
de cada geracdo, pelas datas de nascimento ja anteriormente definidas, constata-se que a Geragéo X é
sem sombra de ddvida, a geracdo predominante na forga de trabalho, ndo s6 no ultimo ano, como nos
anteriores. A geracdo Milénio, surge logo de seguida, como a segunda geracdo em maior forca e em
altimo lugar, os Boomers com um numero mais reduzido de trabalhadores, muitos deles j& proximos de

atingir a idade da reforma.

76 Foram selecionados os Gltimos cinco anos, para se obter uma nogéo geral e recente, relativamente aos dados em
questdo.
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Quadro 111.1. Populacdo empregada por grupo etario em Portugal

T

2015 251,5 2.237,9 1.146,7 672,9 239,6 4.548,7
2016 262,4 2.231,2 1.169,3 708,3 234,0 4.605,2
2017 282,6 2.239,8 1.219,6 773,3 2412 4.756,6
2018 296,4 2.242,9 1.252,0 823,6 251,7 4.866,7
2019 305,3 2.228,1 1.269,5 850,1 260,2 4.913,1

Fonte: Adaptado de INE, Pordata

Num contexto agora mais especifico, e ja na AP Portuguesa, considerando no presente trabalho
os individuos pertencentes a Geragdo Milénio, os nascidos a partir de 1980, e se de facto, dermos uso a
Matematica, conclui-se que esta geracdo abrange os individuos até aos 40 anos de idade (os que se
encontram rodeados pelo circulo vermelho na figura 111.2.). Sendo os jovens licenciados, as grandes
figuras da investigacdo, consideremos apenas aqueles que pelos requisitos teoricamente normais,
terminem o percurso académico no ensino superior, mais especificamente o grau de licenciatura,
geralmente na ordem acima dos 20 anos de idade, maximo até aos 24 anos (somente os integrados no
circulo verde) ndo abrangendo, portanto, os restantes com idades superiores. Neste sentido, sendo a
percentagem mais baixa (1,9%) a que engloba os trabalhadores até aos 24 anos de idade, é possivel
constatar o cenario alarmante quanto ao numero de trabalhadores praticamente recém licenciados na AP
em Portugal na atualidade, em oposi¢do ao verificado nos niveis etarios superiores. A questdo que se
coloca, é porque é que este cenario prevalece? Que lacunas estdo aqui implicitas, e quais 0s
condicionantes que estdo a impossibilitar a mudanca? Questdes estas que nos focamos particularmente

no subcapitulo 111.4.
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10,0% W 55-64 anos
W 65 e mais anos

5,0% 2,8%

0,0%

Figura Il1. 2. Percentagem de trabalhadores por grupo etério na AP Portuguesa, 31 de Dezembro de
2019, DGAEP: BOEP n.°20

111.3. A Geracao Y ou Gerac¢do Milénio: caracteristicas e expetativas

Enquadrando os individuos pertencentes a geracdo Milénio no arco-iris de Super (1980) apresentado no
inicio do capitulo, deduz-se que estes se encontram situados na fase denominada de Exploragdo uma
vez que, no momento atual, estdo perante uma fase de mudancas, de autoanalise e de experimentagdo
de papéis. Ao longo desta fase, os individuos refletem sobre as escolhas e oportunidades profissionais e
sobre 0s respetivos valores- isto é, avaliam o0s seus valores e as oportunidades, comprometendo-se com
uma dada preferéncia profissional (Magalhées, 2005 citado por Fiorini, 2016: 5).

Os jovens da Geragdo Milénio criam os seus proprios valores, a medida que véo lidando e
aprendendo com eles e sobretudo, depois de compreenderem como esses valores se associam as
possibilidades de carreira, podendo durante a exploragdo, passar pelos cinco estdgios de
desenvolvimento conhecidos. Essencialmente durante esta fase de exploracdo, sdo vérias as
transformacdes que se desenrolam na vida dos jovens, 0 que quer dizer que, ao passo que o ciclo de vida
se vai alterando, alteram-se igualmente, os valores individuais (Grogan, 2011 citado por Maximiano,
2012).

Tal como referido, ndo existe uma data especifica que defina exatamente, o surgimento da
Geragdo Milénio em unanimidade por todos os teoricos, e por essa razdo, atendendo ao apurado por
diversos autores, tem-se em consideragdo neste estudo, a geracao nascida a partir de 1980 em diante até
perto do final da década de 90.

Os individuos da Geracao Milénio sdo considerados os primeiros a crescerem mergulhados em
media digital, e a geracdo mais abalada pela crise econémica global, mas ainda assim, sdo descritos
como positivos e confiantes, possuem grandes expetativas e objetivos em relagéo ao trabalho e adoram

ser o centro das atengdes (Zemke, Raines e Filipczak, 2013).
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Esta geracdo foi gerada numa época de prosperidade econdmica, expansdo tecnoldgica e
globalizacdo, tendo sido fortemente modelada pelo peso da Internet e restantes tecnologias de
informacao, que Ihes concedeu por sua vez, novas formas de reflexdo e comunicacdo (Lyons, Duxbury
e Higgins, 2005). Por terem crescido em contacto com a evolucdo tecnoldgica e com a globalizacdo, sdo
a geracao ao longo da histéria com mais conhecimento em tecnologia quando comparada as geracdes
anteriores, estando esses dois acontecimentos associados seguramente, as suas particularidades, crengas
e comportamentos (Comazetto, et.al, 2016).

Se por um lado, ndo existe um consenso geral por parte dos autores em relacdo a data exata que
caracteriza esta geracdo, existe por outro a certeza entre estes, que a principal caracteristica que a
representa é sem sombra de divida, a relagdo com o desenvolvimento da tecnologia, nomeadamente a
expansdo da Internet, dos sites de relacionamento e dos jogos virtuais (Batista, 2010; Santos, 2011 citado
por Bortoluzzi, Back e Olea, 2016). A Internet, incluindo as redes sociais, contribuiu em peso no
desenvolvimento dos jovens desta geracao e por esse motivo, estes sao vistos em inimeros estudos como
jovens familiarizados com um grande volume de informac6es, estando aptos a conectar-se rapidamente
com o mundo.

Por terem nascido simultaneamente ao desenvolvimento do mundo digital, em contacto com
computadores, videogames, Internet, telemoéveis e MP3 sdo inclusive, frequentemente denominados
para além de Geracdo Y, de Nativos Digitais, Geracdo @, Geracdo dot.com, Geracdo Net, Geragdo
Digital ou ainda, MyPod Generation (Alsop, 2008; Maximiano, 2012; Zemke, Raines e Filipczak, 2013).

Tendo por base a literatura sobre o tema, foram reunidas vérias caracteristicas da Geracdo

Milénio apoiadas por varios autores, relacionadas a algumas das suas expetativas face ao trabalho:
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Caracteristicas

Desejo por mudancas continuas

N&o desejam permanecer no mesmo
emprego

Desejo por desafios; desempenham
varias fungdes ao mesmo tempo

Conscientes e responsaveis

Valorizam a educacdo e tém os pais
como exemplo

Gosto em ser ouvidos e liberdade
para tomar decisoes

Capacidade de trabalhar bem em
equipa; relacionam-se facilmente

com os colegas

Confiantes e impacientes:
progressao rapida na carreira

Ambiciosos e motivados

Déo bastante valor & formacéo

Estudos
bibliograficos

Ambicionam bons salarios, embora
valorizem mais outros elementos

Equilibrio vida profissional-pessoal

Alsop (2008)

Lyons, Duxbury e Higgins (2005)

Huntley (2006) citado por Lemos, Sa e
Cavazotte (2014)

Zemke, Raines e Filipczak (2013)

Lombardia (2008) citado por Silva,
Sobrosa e Dalagasperina (2016)

Blasco et al., (2016)

Oliveira (2010) citado por Blasco et al.,

)

Lipkin e Perrymore (2010) citado por
Silva, Sobrosa e Dalagasperina (2016)

Lancaster e Stillman (2005)

Feedback e reconhecimento

Flexibilidade no trabalho

Contra estilos autoritarios- desprezo
por organizagdes burocraticas
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Foco nos resultados

Figura Ill. 3. Caracteristicas da Geragdo Milénio

Boog (2009) citado por Gomes (2016)



I11.4. As Carreiras no contexto da Administracdo Publica Portuguesa

Neste Ultimo subcapitulo da presente dissertagéo trataremos de explicitar, tal como o titulo designa, que
expetativas de carreira podem existir para os jovens licenciados e pertencentes & Geragdo Milénio no
contexto da AP- mais concretamente que tipos de expetativas poderdo estes encontrar, se pretenderem
de facto, ingressar para uma carreira na funcdo puablica.

J& nos momentos introdutdrios do trabalho, desde logo, se relatou o quadro delicado do
envelhecimento dos trabalhadores em funcGes publicas bem como a dificuldade de rejuvenescimento a
este associado, tentando de algum modo transmitir os efeitos e as consequéncias potencialmente
negativas que a implementacéo de algumas medidas causaram, quer a nivel individual dos trabalhadores
quer a nivel das organizacbes publicas. Desta forma, tendo em conta tudo aquilo que foi debatido
anteriormente nos pontos precedentes, sobretudo ao longo de todo o capitulo I, e no sentido de procurar
consubstanciar melhor respostas sobre a limitada existéncia- e reforcando, necesséria, de jovens
trabalhadores licenciados e qualificados a trabalhar no Estado, tentaremos essencialmente, fazer um
balanco de quais serdo as expetativas que estes encontram no setor publico, e compreender se esses
jovens as reconhecem como entraves que os facam sentir de algum modo reticentes a esta area de
emprego, e que logicamente, temem encontrar caso ingressem na AP.

Tendo em conta que falamos de carreiras neste capitulo em particular, independentemente do
sentido em que estas decorram, temos indiscutivelmente de abordar pelo menos como nota de abertura
do que se seguird, a evolucdo da gestdo das carreiras no ambito da AP. Antes disso, de destacar que, a
gestdo de carreiras pode ser entendida como o processo pelo qual qualquer um de nés desenvolve, pde
em pratica e supervisiona, 0s objetivos e estratégias vocacionais no sentido da realizacao das aspiracoes,
ambicdes e necessidades relativas a ligagdo tanto com a aprendizagem como com o trabalho (Greenhaus,
1987; Campos e Coimbra, 1992 citado por Coimbra, Parada e Imaginario, 2001). Em outros termos,
esta tem como propdsito a determinacdo dos parametros de desenvolvimento/crescimento profissional,
assim como os trajetos naturais de carreira para aprimorar e identificar a contribuicdo de cada
trabalhador, de forma a promover uma melhor adaptacdo a funcédo por este (Castro, 2008 citado por
Campos, 2012).

Mesmo que por dedugdo no capitulo anterior, se tenha assumido superficialmente, em que
ambito surge o conceito de carreira”, refira-se que é fundamentalmente num contexto de reforma
administrativa do modelo tradicional, que a inclinagdo para a flexibilidade do emprego publico comeca
a apresentar forma, pela GRH assente no sistema de carreiras e a passagem para o sistema de emprego
pois ao fim ao cabo, a GRH na AP poderd realmente originar consequéncias prejudiciais para o
desempenho dos servicos puablicos, devendo por essa razdo, as questdes numéricas e funcionais

caminhar lado a lado no que respeita as reformas administrativas (Nunes, 2010).

7 Com o sistema cléssico, que oferecia aos funcionarios seguranca e estabilidade no emprego (Rocha, 2005).
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Como Rocha (2005) indica, pode, pois, distinguir-se tradicionalmente, o sistema de carreira-
(career system) do sistema de emprego- (position system). No primeiro, os trabalhadores séo recrutados
para uma carreira em particular que por seu lado, é orientada de acordo com leis precisas que definem
preliminarmente, os niveis de responsabilidade, os vencimentos e as condi¢Ges pelas quais as promogoes
se verificam- estando assim, as condi¢des de trabalho legalmente prenunciadas. Além do mais, a entrada
realiza-se pela base na carreira e os trabalhadores dispdem de garantia de emprego ap6s determinado
tempo a exercer fungfes. Em contrapartida, no segundo, os trabalhadores sdo admitidos para um dado
emprego, sendo as funcdes estipuladas pela agéncia ou departamento e ao contrario do que acontece no
sistema de carreira, ndo existe seguranga de emprego, pelo que o sistema de recursos humanos se torna
semelhante ao do setor privado, cujas condic¢des de trabalho sdo reguladas por contrato de trabalho. O
primeiro sistema é especifico da Europa Continental, enquanto que o segundo dos Estados Unidos
(Rocha, 2001; 2005).

Como é sabido, no entanto, atendendo a descrigdo acima do processo de gestao de carreiras, nas
organizagdes publicas ainda ha uns anos anteriores, 0 desenvolvimento e/ou crescimento profissional
decorria em fungéo da antiguidade ndo considerando desse modo, as habilidades e competéncias a fim
dessa mesma evolugdo. De facto, o precedente sistema de carreiras e remuneragdes na AP Portuguesa,
manifestava “sinais de desadequacao face as necessidades impostas por uma moderna gestao de recursos
humanos” no que respeita nomeadamente as “excessivas complexidade e rigidez” e para além disso,
“insuficiente articulagdo com a avaliacdo e o reconhecimento do mérito” propondo-Se assim, uma
revisdo a esse nivel”. Nesse sentido, os tradicionais sistemas de emprego plblico com base na carreira,
tal como a estrutura da AP foram efetivamente alvo de reformas administrativas- quer no regime legal,
quer no modo de ingresso dos proprios recursos humanos (Nunes, 2010).

A reforma da AP acima referida, concretizada mais amplamente pelo XVII GC de José Sécrates,
produziu deste modo, profundas novidades alusivas as formas de gestdo, particularmente o fim das
progressdes na carreira automaticas consoante a antiguidade; a aplicacdo do regime de contrato de
trabalho; a incorporacdo da gestdo por objetivos; uma maior mobilidade dos trabalhadores, entre outras
mais, como se pode comprovar no respetivo programa do Governo. Neste &mbito, conceberam-se novos
regimes de vinculagdo, de carreiras e de remuneracdes dos trabalhadores que exercem fungdes publicas
através da entrada em vigor do Regime de Contrato de Trabelho em Fungdes Publicas.

O sistema de carreira tradicional, caracteristico de grande parte dos paises Europeus, tem vindo
a converter-se em “opgdes” de emprego de maior flexibilidade, em funcdo das exigéncias
contemporaneas do servi¢o publico ou melhor dizendo, na procura de outras formas mais atuais de
fornecimento dos servigos publicos. N&o se esqueca, contudo, como referem alguns autores, que a
reforma do emprego publico corresponde precisamente a uma questdo de governagéao, na qual esti em

causa a confiabilidade tanto da atividade publica como politica, na procura de entendimentos comuns

78 Conforme designa a RCM n.° 109/2005.
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de forma a que se estabelecam transparentemente entre os atores centrais “as novas regras do jogo”, e
sob a qual se pondera a continuidade da aplicagdo do sistema de carreira ou a possivel conversao para o
regime de emprego, independentemente das deliberagBes acerca dos modelos de emprego publico se
terem diversificado nos diferentes paises da OCDE (Menchero, 2002 citado por Nunes, 2010).

Na Europa Continental, a influéncia do sistema de emprego € efetivamente uma realidade, na
qual a seguranca no emprego para toda a vida tem vindo a perder o seu valor e a ser realmente posta em
causa com a evolugdo ou transicao do regime de carreira- solido, resistente e tradicional,- para o regime
de emprego. Nesta ldgica, tal como menciona o autor anterior e como veremos mais a frente, ainda que
exista uma forte inclinacdo para a associagcdo ou unido dos dois sistemas conhecidos, por parte dos
Estados Membros da UE™, dando-Ihes uma nova forma e transformando-os em sistemas mais hibridos,
a verdade é que, as alteracOes na disposicao dos servicos publicos estdo de facto, mais a ser guiadas para
0 sistema de emprego, dada a sua maior flexibilidade e ao seu pre¢o mais baixo.

Apesar disso, permanecia a relevancia de preservar e efetivamente persistir, um sistema de
carreira de emprego publico- e consequentemente estatutario, de forma a salvaguardar o “caracter do
servi¢o na relacdo juridica entre empregador ¢ empregado”, e de certa forma, para prevenir e impedir
certas incompatibilidades que ocorreriam e passariam a ser vistas como infundadas, acabando por afetar
e dificultar a mobilidade internamente entre as diversas administragdes publicas do pais, e inclusive de
preservar as fungdes de soberania e seguranca do Estado. Nesse contexto, julgava-se entdo que o
predominio do modelo de servigo publico de carreira, protegeria os valores primordiais e indispensaveis
do servico publico ao preservar também por sua vez, a ética precisa no sentido da satisfacdo das
necessidades coletivas fundamentais da parte do Estado (Nunes, 2010: 204). Entretanto, o que na préatica
se tem sucedido, € uma mudanca dos modelos de emprego publico para configuragdes hibridas, na quais
persiste um mix das caracteristicas do sistema de emprego e do sistema de carreira mais adequadas
(Nunes, 2010)

Genericamente, no modelo burocratico assente no sistema de carreira, os funcionarios dispdem
de seguranca de emprego e o trabalho encontra-se organizado em carreiras; a antiguidade esta na base
das promocdes/progressdes, a remuneracdo deriva e depende do nivel hierarquico, e 0 acesso a
administracdo processa-se por meio de concursos publicos (Rocha, 2005). Como referido, através da
reforma da AP, com o subsequente encaminhamento em dire¢do ao sistema de emprego- particularmente
com o NPM- acabaram por surgir com alguma naturalidade, mudancas que transformaram o dito sistema
tradicional: a anterior admissdo para o exercicio de funcdes fundamentada no mérito pelo concurso
publico equivale agora aos contratos a prazo, tendo-se procedido assim a sua substituicdo, ndo existindo
conexd0 com uma carreira e por sua vez, seguranga no emprego. Assim sendo, a admissdo dos

funcionarios ocorre exclusivamente para o desempenho de certas tarefas com duracdo incerta,

7% Em grande parte dos paises europeus e latino-americanos, o sistema prevalecente é o sistema de carreira,
enquanto que por exemplo, o Reino Unido, a Holanda e os Estados Unidos investiram desde logo, no regime
de emprego.
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assegurando desta forma, a flexibilidade no que respeita as relacBes de trabalho, proporcionando
inclusive ao préprio gestor, a redu¢do minimizada de trabalhadores e o ajustamento dos salarios ao
desempenho (Selden, 2004 citado por Rocha, 2005).

Em suma, aquilo que se requer nas novas configuracfes dos modelos de emprego publico, (ainda
gue as mudangas mais visiveis sejam direcionadas sobretudo para os sistemas de emprego, pelas razdes
anteriormente referidas) e que ja esta efetivamente a ser posto em pratica por muitos Estados Membros
da UE®, é precisamente, uma proporcionalidade entre as principais caracteristicas dos dois modelos-
flexibilidade e segurancga- nas quais possa existir um mix do sistema de emprego e do sistema de carreira
para que assim, se consiga evoluir para modelos mais hibridos, ao integrar neste &mbito o conceito de
flexiseguranga®. Tal como a palavra indica, o mix dessas caracteristicas, é essencial para o alcance do
equilibrio, assim como da seguranca (Kuperus et al, 2010 citado por Nunes, 2010). Apesar de Portugal,
ser um dos retratos de paises com sistema de carreira, 0 autor destaca os esfor¢os ainda que demorados,
em direcdo a alteracdo para o sistema de emprego, ao incorporar elementos de flexisegurancga.

Né&o desvalorizando obviamente as reformas do emprego publico e os seus focos inicialmente
nas décadas anteriores, e como destacamos com a identificacdo dos varios periodos ou momentos
diferentes de reforma, o inicio do presente século foi marcado sobretudo, pela incidéncia na qualidade
dos servigos publicos ou nesta logica, nos servigos prestados pelo emprego publico. Essa melhoria da
qualidade dos servigos publicos recaia entre outros aspetos essenciais, na prossecugdo de uma
abordagem de sistemas de emprego integrados em conformidade com o avangado pela OCDE, sendo
este aspeto em referéncia a reforma do emprego publico, o de maior preocupagdo demonstrada pela
generalidade dos paises, isto é, a proximidade ao sistema de emprego pelo sistema de carreira. Posto
isto, a séria apreensdo dos investigadores na area a partir do presente século, refere-se a elevada
intolerancia e inflexibilidade dos modelos de organizacdo e comportamento do setor publico,
independentemente da influéncia da Burocracia, da Teoria da Escolha Publica ou da perspetiva da Nova
Gestdo Publica (Madureira e Ferraz, 2010).

Uma vez que se tenciona identificar que expetativas de carreira podem existir para os licenciados
no contexto da AP Portuguesa, apés a exposicdo de algumas das caracteristicas que os definem- e que
constituem aspetos ao fim ao cabo, essenciais para a elei¢do de uma determinada area de emprego bem
como na satisfacéo e consequente retencéo- para que de facto, se consiga um contributo e adaptacao por
parte das organizagdes publicas no sentido de reter jovens licenciados e qualificados para trabalhar para
o Estado, garantindo assim a sua adequacao e preparacao para uma mudanca continua, ira apresentar-se
de seguida, um quadro comparativo entre dois cenarios diferentes: um primeiro, com as expetativas que
0s jovens pretendem ou aspiram para as suas carreiras futuramente, e um outro com aquelas que na

verdade, podem existir/encontrar caso ingressem na AP Portuguesa. De um modo sucinto, a criacdo dos

80 Como é o caso da Bulgaria, Hungria, Italia, Leténia, Lituania, Malta, Polénia, Eslovaquia e Eslovénia.
81 Enfatizando a flexibilidade no mercado de trabalho, assegurando simultaneamente a seguranca nas mudangas
dos trabalhadores de uma categoria, cargo, posic¢ao para outro (Kuperus, 2008 citado por Nunes, 2010).
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dois cenérios, objetivou o confronto das caracteristicas selecionadas, de acordo com o0 exposto
anteriormente acerca da Geracdo Milénio, bem como pelas reformulacdes sucedidas ao longo dos anos
nas carreiras dos funcionarios, que nao se tém certamente sucedido da melhor maneira ou trazido

quaisquer vantagens tanto aos trabalhadores da AP como a AP em si.

Quadro I11.2. Expetativas de carreira da Geracdo Milénio versus caracteristicas presentes na AP

Geracao Milénio AP Portuguesa

1. Mudangas continuas X
2. Desafios X
3. Autonomia, liberdade para dar opinido X

(colaboracéo)

4. Cultura organizacional/ estrutura X
organizacional

5. Progressao rapida na carreira X

6. Feedback e reconhecimento X

7. Estabilidade financeira (ambic&o por X

bons salarios)

O quadro acima relaciona algumas das caracteristicas mais relevantes para os jovens da Geragao
Milénio- aquilo a que atribuem maior importancia no estabelecimento das suas carreiras profissionais-
por confronto das expetativas encontradas no setor publico portugués. Assim, é possivel apurar das
caracteristicas a que estes atribuem maior relevancia, quais delas podem ser encontradas na AP. Como
se pode verificar, todos os sete pontos sdo seguidos de uma “cruz” tentando neste sentido, salientar que
nenhuma delas esté suficientemente enraizada na AP, ao ponto de os incitar a desempenhar fungdes.
Neste contexto, serdo aprofundadas especificamente cada uma delas para que seja finalmente possivel
refletir em termos conclusivos (e tentando sempre dar uma perspetiva pessoal) acerca das grandes falhas
a colmatar, também de forma a apelar a uma maior sensibilidade das necessidades dos trabalhadores,
das suas expetativas/ambicbes de carreira e do seu potencial, para que se criem condi¢cfes que lhes
propiciem o suporte necessario e a possibilidade de planear e concretizar um projeto de carreira
compativel com os seus interesses e valores e naturalmente, com os objetivos das organizagdes publicas.

Iniciando pela primeira caracteristica, é sabido que os individuos da Geracéo Milénio se sentem
bastante confortaveis com a mudanca, encarando-a de modo positivo, ndo perspetivando um emprego
para toda a vida. Os jovens trabalhadores da atualidade, ndo possuem a perspetiva de desenvolver uma
carreira profissional na mesma organizacao, e ter com essa uma relacdo profissional duradoura. Com as

mudancas verificadas ao nivel do contexto organizacional nos Gltimos anos, precisamente com o
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desaparecimento das ditas carreiras tradicionais burocréaticas e o surgimento de novas ideias de carreira
contemporaneas, os trabalhadores passaram a encarregar-se das suas proprias carreiras e a planeé-las
estrategicamente. E neste ambito que o conceito de carreira deixou de ser visto como sinénimo de
progressao profissional, para passar a ser encarado como a sequéncia de experiéncias profissionais ao
longo da vida.

Porém, muitas organizacGes ndo estdo ainda suficientemente aptas a dar resposta e a considerar
esta nova forma de desenvolvimento profissional de carreira dos trabalhadores, pelo que as organizacGes
publicas sdo o exemplo vivo disso, cujas caracteristicas do modelo de carreira tradicional ainda estdo
fortemente presentes em muitas delas- isto é, o significado de carreira apenas como progressao
profissional em detrimento da sequéncia de experiéncias ao longo da vida (Hall, 1976 citado por Santos,
2008).

Além do mais, as restricdes existentes anteriormente abordadas ao nivel do recrutamento, ndo
proporcionam sequer uma oferta suficientemente ampla de oportunidades de emprego que propiciem
entdo aos individuos atualmente, a referida variedade de experiéncias profissionais. Outro elemento
aliado ao recrutamento diz respeito as restritas oportunidades de mobilidade entre as organizacdes, quer
ao nivel das entradas como das saidas de trabalhadores®?, acabando assim por restringir os trabalhadores
em funcges, a permanecer na organizagao e nas fungdes onde se encontram e a limitar por conseguinte,
o0 seu desenvolvimento profissional. Posto isto, refira-se sem qualquer estranheza, em relagéo ao cenario
patente na AP Portuguesa, que os jovens poderdo de facto sentir-se sem qualquer perspetiva de carreira
e “paralisados” profissionalmente, visto que ainda ndo lhes sdo oferecidas possibilidades de seguir e
atingir o novo conceito de carreira enquanto sequéncia de experiéncias profissionais.

Quanto a importancia dada aos desafios, pode esta também estar de certa forma correlacionada
a primeira caracteristica da valorizagdo da mudanga, pois 0s jovens da Geracdo Milénio sdo bastante
ambiciosos, ddo realmente valor a oportunidades de carreira mais desafiadoras, o que podera de facto ir
ao encontro do que foi referido acerca de muitas das organizagdes tradicionais ndo estarem ainda
preparadas para acompanhar as novas formas de desenvolvimento das carreiras e por sua vez, de apreciar
as inimeras alteragdes no trabalho dos trabalhadores (Baker e Aldrich, 1996 citado por Teixeira, 2008).
Esta forte presenca do modelo tradicional de carreira, refor¢a a tendéncia de envelhecimento dos
trabalhadores em fungdes publicas, dada a impossibilidade deste em viabilizar o desenvolvimento da
carreira como sequéncia de trabalhos ao longo da vida e consequentemente, de desafios constantes no
trabalho.

Outro aspeto muito valorizado para esta geracao e falando agora da terceira caracteristica eleita,
diz respeito a autonomia nas suas fungdes e a liberdade para dar opinido e tomar decisdes. Como

constatdmos, 0s jovens desta geracéo apreciam ser ouvidos e influenciar a tomada de decisdo. Para isso,

82 Que segundo a DGAEP tém apresentado altos e baixos, aumentando e diminuindo respetivamente ano ap6s ano,
desde 2013.
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€ necessario que as organizac@es considerem os préprios trabalhadores como colaboradores, contando
com o seu conhecimento, opinido, competéncias, aptidfes e saberes para gue se consigam ouvir as suas
sugestdes, envolvendo-0s em todos 0s processos. SO assim, serd possivel receber o seu apoio e pér em
pratica novas praticas, para que se sintam efetivamente identificados com a organizacao, partilhando
como seus 0s objetivos desta e dedicar-se a sua realizagdo (Campos, 2012).

A esta ideia estd subentendida, uma maior participacdo e colaboracdo destes. Callahan (2007
citado por Ferraz e Alexandre, 2008) refere que de facto, s@o varios os beneficios trazidos com a juncéo
dos contributos de diferentes atores, e que se aplicam naturalmente também aos funcionarios publicos:
para além de permitir uma maior legitimidade e incontestabilidade no alcance das politicas publicas
permite também, o alcance de melhorias nos resultados das proprias organizacdes publicas. No entanto,
0s autores salientam os entraves que tém vindo a impossibilitar e a limitar o desenvolvimento de uma
democracia participativa, e entre eles destaque-se a predomindncia dos tradicionais modelos
organizacionais da AP assentes no modelo burocratico (Rocha, 2001; Johansson e Hvinden, 2007 citado
por Ferraz e Alexandre, 2008).

A isso ndo se dissocia obviamente, a cultura organizacional, uma vez que apesar de todas as
reformas introduzidas, continuam a prevalecer estruturas fortemente organizadas baseadas na
coordenacdo, uma administracdo bem consolidada e bem tradicional, e a verificar-se um forte peso do
modelo hierarquico burocratico. Torna-se assim relevante salientar ainda, que com a persisténcia das
organizagdes tradicionais, persistem inclusive, inimeros trabalhadores em que o desenvolvimento
profissional relativo & carreira, ainda se encontra profundamente dependente de organizagdes
burocréticas (Peiperl et al., 2000 citado por Teixeira, 2008) dificultando por isso, a mudanca das
mesmas, dado que a cultura dos trabalhadores se mantém baseada no conceito de carreira tradicional,
ndo estando “interessados” e inclinados a modificar o modo de como as carreiras evoluem (Nicholson,
1996 citado por Teixeira, 2008).

Nesta sequéncia, podera confirmar-se e explicar-se em relacdo a este topico da cultura
organizacional, uma das caracteristicas associadas a Geracdo Milénio- o desprezo pelas organizagdes
burocréticas. Para complementar, a importancia que os jovens atribuem ao facto de poderem dar a sua
opinido, participar, dialogar, oferecer solucgdes e colaborar, vem seguramente ao encontro desta geragao
dar preferéncia a organiza¢des com um forte espirito de equipa, onde sejam incentivados a trabalhar em
conjunto e a relacionar-se bem com os colegas de trabalho.

Pode concluir-se relativamente a estes primeiros pontos, que embora os esforgos concretizados
em diregdo & mudanga, continuam a verificar-se fortes barreiras ou dificuldades que conservam o
modelo burocréatico- hierarquico, desde a resisténcia dos trabalhadores a mudanca, a cultura
organizacional que prejudica a implantacdo absoluta do modelo de gestdo moderno.

Surge-nos agora a progressao rapida na carreira e a importancia do feedback e reconhecimento,
que serdo abordados em simultdneo, pois sdo duas caracteristicas que estdo de alguma forma,

interligadas. Isto porque, como sabemos a progressao na carreira e as subidas remuneratérias resultam
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da apreciacdo/avaliacdo e por sua vez, do feedback/reconhecimento do desempenho dos trabalhadores.
Tendo em conta o referido no capitulo anterior em relacdo a este tdpico, o0 SIADAP com 0s Varios
entraves a progressdo nas carreiras, representa um sistema de avaliagdo ambiguo e impreciso, que gerou
frequentemente, discriminacdo entre os funcionarios por ndo facilitar e reconhecer a todos, o mérito por
desempenho excelente. Ao desempenho ndo esta alheia também, a questdo da meritocracia na AP,
porgue apesar do proposito de instituir um sistema meritocratico na AP Portuguesa constar ha demasiado
tempo®, mesmo com as iniciativas e projetos para o efeito, na realidade, este sistema meritocratico ndo
foi capaz de ser plenamente implementado. Este facto pode ser comprovado pelas carreiras dos
trabalhadores em funcGes publicas, justamente pelas progressdes dependentes da dotacdo or¢amental,
que ndo honravam e consideravam o principio da meritocracia, ao nao favorecer o mérito. Esta falta de
credibilidade e justica da avaliacdo de desempenho, ao ndo valorizar e reconhecer o mérito no
desempenho, constituiu um esforco perdido mais do que fracassado, na implementacdo de um sistema
meritocratico.

Mais concretamente, conforme os critérios estabelecidos e ja conhecidos na Lei n.° 12-A/2008,
ao fim de cinco anos e com cinco pontos, isto €, cinco mengdes de “desempenho adequado” (1 ponto
por cada uma das avaliagdes) ja se verificavam as circunstancias necessarias para a alteracao de posicao
remuneratdria. Porém, ainda que obtida essa pontuacao, essa alteracdo poderia ndo realizar-se devido a
razBes or¢camentais, ou seja, ao orgamento disponivel da entidade em que se trabalha, e que seguramente
ocorria frequentemente. Este cendrio tornou-se uma injustica pois, se a progressao na carreira estava
diretamente dependente da avaliacdo de desempenho, seria um dever premiar aqueles que completassem
as condicOes devidamente estipuladas, e ndo somente se existisse orgamento para tal, que acabou por
ndo promover o mérito. Como ¢ sabido, pelo seu artigo 47.°, n.° 6, as alteracGes obrigatdrias de
posicionamento remuneratério, s6 se verificavam caso os trabalhadores acumulassem 10 pontos nas
avaliagBes de desempenho.

Se a progressdo na carreira dependia da avaliacdo de desempenho obtida, aqueles que
completassem corretamente as condigdes impostas deveriam ser efetivamente premiados, embora ndo
fosse isso que acontecesse. Desta forma, tornava-se uma injustica e até mesmo um desrespeito para 0s
trabalhadores que atingissem o0s critérios necessarios para progredirem, pois seriam ao fim ao cabo,
obrigados a esperar algum tempo mais, precisamente até que conseguissem reunir na avaliacdo de
desempenho, pontuacdo para alteragdes obrigatérias de posicdo remuneratéria. Em sintese, como
salienta Campos (2012) este cenario s6 levou a desmotivacao dos trabalhadores e por conseguinte, a
desvalorizacgdo da avaliacdo do desempenho- e por sua vez, do mérito- gerando demora e a “suspensio”
ou ‘“paralisacdo” das alteragdes de posicdo remuneratoria impossibilitando desta forma, que a

generalidade dos funcionarios ascendesse até a posi¢do mais alta.

8 De salientar, que a tematica da meritocracia ndo existe de todo, ha pouco tempo. Com a primeira Constituigdo
Portuguesa, (1822) se fez mencao inicialmente ao principio do mérito (Campos, 2012).

74



O autor acima destaca ainda, que num contexto de fortes restricGes orgamentais, nomeadamente
em alturas de crise, em que se pressupdem exclusivamente as alteracfes de posicdo obrigatérias, e
atendendo ao ja referido anteriormente, se considerassemos um ponto por cada avalia¢do de desempenho
(desempenho adequado) no caso das carreiras gerais designadamente a carreira de técnico superior para
as quais existem 14 posicGes remuneratorias, era necessaria uma década para que se obtivesse o0s 10
pontos para o funcionario progredir obrigatoriamente. Tendo em conta as 14 posi¢des remuneratérias e
o facto da 142 ser a posi¢do méaxima nessa categoria de técnico superior, era preciso que o trabalhador
exercesse fungdes no espago de 140 anos, para que atingisse o topo da carreira, que seria impensavel e
irrealizavel e que é, totalmente desmotivador. Para além dessa morosidade referida, também os anos
marcados pelo descongelamento das carreiras e remunerac@es dos trabalhadores em fungbes publicas,
vai de encontro a expetativa de progressao rapida dos jovens da Geracdo Milénio, abalando e diminuindo
as suas perspetivas de evolugéo profissional.

Como ultimo ponto surge-nos a estabilidade financeira, que se reflete pela ambigédo por bons
salarios. Quando abordada a temética da avaliacdo de desempenho na AP, no subcapitulo 11.3.3. referiu-
se que 0s aumentos remuneratorios com a progressao na carreira derivam da avaliacdo de desempenho
do trabalhador, o que nos remete facilmente para a importancia cada vez maior que as remuneragdes
tém ganho como fator de sucesso na carreira. No entanto, ainda ha uns anos, a evolucao e progressdo na
carreira ocorria por mecanismos automaticos baseados na antiguidade, e sem considerar a avaliacdo de
desempenho dos trabalhadores, quando devia ser claramente proporcional com o desenvolvimento das
competéncias destes, devendo estes ser remunerados consoante as competéncias reveladas. Deste modo,
os trabalhadores eram remunerados nas organizagdes tradicionais, de acordo com a antiguidade e por
sua vez, distinguidos pela “dedicagdo” e “fidelidade” refletida no tempo de servigo.

Lamentavelmente, esta era a realidade de inimeros funcionarios pablicos a qual se pode ainda
acrescentar também a incredibilidade e injustica na avaliagdo de desempenho anteriormente referida,
confirmada pela ndo valorizacdo do mérito no desempenho, que em muito os prejudicou quer pelas
discrepancias salariais entre trabalhadores publicos, quer entre grupos profissionais distintos, ao privar
a pratica de um sistema de recompensas assente numa avaliacdo de desempenho clara e fiavel.

Em ultimo lugar, s6 acrescentar que em relacdo as recompensas, embora esta geracdo reconheca
a importancia dos salarios, ndo esquecamos que estes valorizam igualmente outros aspetos. No entanto,
como possuem grandes expetativas quanto a progressdo rapida na carreira, para além da relevancia que
atribuem ao feedback e ao reconhecimento, calculamos também que como individuos ansiosos pelo
sucesso, esperam ver igualmente recompensas rapidas e regulares. Por todo o cenério ja conhecido em
relacdo aos salarios dos trabalhadores em fungdes publicas, certamente que cortes salariais, privacdo de
subsidios e aumento de impostos, e um periodo de 9 anos sem aumentos salariais seguido de anos
marcados pelo congelamento das carreiras e remuneracGes (mesmo com 0S pequenos aumentos da
RMMG na AP tanto em 2019 como no ano atual para os trabalhadores com salarios abaixo dos 700€,

como o de 0,3% para os restantes) s&o0 marcos que ndo vao ao encontro certamente, da expetativa de
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estabilidade financeira destes, dadas as memdrias negativas que ndo se esquecem com certeza, quanto

as condicBes de trabalho dos trabalhadores que ja vigoraram durante demasiado tempo.
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CONCLUSAO

Quanto aos pontos finais desta dissertacdo a que nos dedicdmos, e que se assume como requisito parcial
para a obtencdo do grau de Mestre em AP, procurardo enumerar-se sinteticamente as questdes e ideias
fundamentais levantadas, como também refletir a respeito de questdes que requerem maxima
ponderacdo e apreensdo no interior da AP- algumas delas ja aqui bem vincadas. A eleicdo da AP
enquanto area de emprego revela-se como a tematica central desta investigacdo, numa altura que se
assume crucial o fortalecimento desta, com vista & melhoria dos servigos publicos.

Ainda que este topico ndo tenha sido de facto, tratado aprofundadamente nesta dissertacéo, mas
segundo o que se tentou evidenciar, o papel atribuido assim como as exigéncias dos que exercem a
funcdo publica, progridem e evoluem em virtude da ocasido de tempo e lugar onde os funcionarios estdo
inseridos (Peters, 2009). Assim sendo, a previsibilidade da atuacdo do burocrata assente no
cumprimento, sem discernimento, dos procedimentos, passa a da lugar a outras formas de atuar, onde
se impbe um papel de maior envolvimento, mais influente na tomada de decisdes politicas, e que
colabore desse modo, na melhoria da qualidade dos servigos prestados e na satisfacdo dos respetivos
cidaddos. Partindo disto, e tal como é patente na evolugdo dos sistemas organizacionais da AP,
comprova-se que o seu papel ndo possui apenas uma dimensdo, pois requer continuamente uma
moldagem, embora circunscrita tanto ao interesse publico, como ao principio da legalidade, aos valores
éticos, entre outros. Nao se tencionando cometer agora na parte conclusiva, reproducdes do que ja foi
dito no trabalho desenvolvido, cabe apenas mencionar que tendo em consideragdo a relevancia dos
funcionarios publicos na prossecucdo do interesse publico, o garante de um servico publico eficiente,
eficaz e de qualidade, depende acima de tudo do capital humano ao seu servi¢o, sendo por esse motivo,
as aptidoes e capacidades dos trabalhadores em fungdes pulblicas, absolutamente cruciais para o
desenvolvimento da AP.

Acontece que, e como vimos ao longo de todo o Capitulo Il, depois da exposi¢do do tema, foi
efetuada a exploracdo minuciosa dos trés aspetos limitadores escolhidos- e, particularmente das suas
consequéncias e efeitos negativos- que poderdo vir a exercer influéncia e a afetar nao so a elei¢do do
setor publico para trabalhar, como também o desempenho particular dos trabalhadores que ja la se
encontram e nas proprias organizacdes onde esses estdo inseridos.

Ora, a respeito do primeiro- recrutamento dos trabalhadores em funcBes publicas- e pela
importancia anteriormente referida quanto a prossecucao do interesse publico, nunca é demais reforcar,
gue o sistema de recrutamento deve e tem de fundamentar-se, indiscutivelmente, num sistema de
meritocracia, em concordancia com o que defendia Weber, onde seja possivel recompensar 0s
trabalhadores que revelem para o exercicio da funcdo publica, competéncias apropriadas. Em
complemento, o sistema de recrutamento devera ser capaz de recrutar os profissionais mais aptos e para
além disso, ter a capacidade de selecionar aqueles que pelas suas habilidades, se mostrem capazes de

passar pelos diversos papéis exigidos ao funcionario publico contemporaneo.
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Em vista disso, este primeiro tdpico alusivo ao recrutamento dos trabalhadores em funcgdes
publicas € de maior relevo ainda pelo contexto presente a que assistimos, uma vez que a AP vivencia e
continuard certamente a vivenciar mais uma mudanca (pois trata-se de um processo a longo prazo,
previsto para 0s proximos 10 anos) e que, ira recair mais concretamente, na reposi¢do de uma fragédo
significativa de 150.000 trabalhadores que se espera que abandonardo fungdes por motivos de reforma
ou aposentacao, como nos é frisado inclusive por David Ferraz no Relatorio recente “O Estado da Nagédo
2020: Valorizar as Politicas Publicas”, do IPPS-ISCTE. Posto isto, esta € sem duvida, uma certeza que
tem de ser posta em prética- a contratacdo de novos trabalhadores- como forma de equilibrar os recursos
humanos e as respetivas necessidades dos organismos publicos, eliminando as lacunas existentes do
Estado.

A grande davida que paira no ar, é efetivamente em que moldes isso deve ser feito e de que
maneira ou qual serd o melhor rumo, uma vez que néo obstante este facto, continuam a ser fracas todas
as praticas em redor da questdo do recrutamento (como podemos comprovar no subcapitulo que lhe é
dedicado) independentemente do intuito dos varios GC em dotar a AP de novos funcionarios e da
preocupacdo manifestada com o rejuvenescimento. Os alertas mantém-se “ha décadas” e as agles de
recrutamento permanecem desconhecidas. Assim sendo, ndo bastam avisos por parte do Governo de que
sédo precisos funcionarios- faltam agdes concretas, esfor¢os prolongados e a viabilizagdo desses esfor¢os,
sobretudo que se mantenham doravante, e além disso facilitar e agilizar concursos publicos, pois o pouco
empenho demonstrado nesse sentido ndo esta de modo algum, a surtir os efeitos pretendidos. Quanto a
isto, se pretendermos ir um pouco mais além, podemos também refletir e naturalmente questionar, se as
lacunas em direcéo a alteragBes quanto a questdo do recrutamento advém de quem delibera ou de quem
executa, ou melhor dizendo, ponderar acerca das fun¢des do proprio Estado e se o processo de
recrutamento devera ou ndo ser executado pelo respetivo Poder Estatal.

Outra das reflexdes suscetivel de se fazer no que tange ao recrutamento, e respondendo também
a primeira pergunta de partida previamente colocada, é que a um nivel geral, ndo tém sido de maneira
nenhuma, criadas as condi¢des para a absorcao de jovens licenciados no setor publico portugués, numa
altura em que estamos perante uma necessidade urgente de repor nos proximos anos, um ndmero de
funcionarios publicos ainda significativo. Porém, é preciso ndo menosprezar o facto de ja se estar a
caminhar para tal, ainda que muito devagar, pois como ja referimos, terdo de ser implementadas fortes
medidas a longo prazo e continuamente, por se considerarem as que ja foram, insuficientes. Partindo
agora de tudo o que foi abordado sobre o ingresso no setor publico e o recrutamento de trabalhadores

em fungdes publicas, nomeadamente todas as insuficiéncias a esse respeito, umas breves notas:

1. E urgente a estruturacéo do servico ptblico do futuro, aquele que estara as ordens do nosso pais
nos anos que Vvirdo, e necessario refletir acerca da GRH na AP como elemento que compreende
para além de outros, o recrutamento. E fundamental atender a uma politica integrada de pessoas

que inclua além desse, a formac&o, especializagdo, reconversao e aposentagdo, tendo em vista
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as deficiéncias e insuficiéncias que constatdmos, e ndo apenas as meras regularizacdes que tém
sido realizadas ou pelos programas de formacgdo anunciados, que ou acabam por terminar ou
ndo vao além daquilo que se pretende, e que ao fim ao cabo acabam também por denegrir o
servico publico a vérias dimensdes;

2. E indispensavel e obrigatoria, a construcio e implementacio imediata, de uma politica publica
capaz de abarcar muitas das medidas anunciadas no Programa de Estabilizacdo Econdmica e
Social, aprovado pela RCM n.° 41/2020, de 6 de junho. Considerando o que foi dito no ponto
anterior, € mesmo caso para dizer, passar de palavras a agdes, como é exemplo a antecipa¢do da
contratacdo de 8400 profissionais de saude, uma parte até ao fim deste mesmo ano e a restante
durante os proximos trés anos, assim como em capacitar, reforcar e rejuvenescer a AP, pelo
recrutamento de cerca de 3000 licenciados, e ainda a aplicacdo da entrada de um trabalhador
técnico superior por cada um que saia. A partir daqui, poderao registar-se 0s avangos precisos,
para que seja possivel caminhar-se paulatinamente para o rejuvenescimento dos quadros da AP
e para que as lacunas associadas ao recrutamento de trabalhadores em funcgdes publicas
comecem pelo menos, a ser atenuadas.

3. Em ultimo lugar, é imprescindivel a unido de esforcos, reflecgdes e ideias entre as entidades
competentes (INA, DGAEP, etc) para a criacdo da futura AP, com base nas préximas
dificuldades que atravessard, planeando o equilibrio entre as necessidades e a capacidade do
servico publico, num contexto em que sdo necessarios mais funcionarios do que pelo menos

aqueles gue o Governo em 2019 pretendeu recrutar.

Outro dos trés tdpicos escolhidos para abordar, tem que ver com a questdo dos salarios dos
trabalhadores em fungGes publicas e com a sua evolugdo. Quanto a este, apenas reforcar que é um topico
delicado pois a AP Portuguesa esta ainda muito associada ao congelamento dos salarios tendo em conta
a durabilidade desse periodo e aos efeitos que causou, nomeadamente aos tantos anos marcados sem
aumentos salariais. Estando os salérios relacionados as progressdes na carreira e estando ambos
congelados, para além do desinteresse e desmotivacao previsivel gerado sobre os trabalhadores, sdo
elementos que se constituem dissuasores para 0s que tencionam progredir profissionalmente e dessa
forma, colaborar na evolucéo da AP.

No entanto, os pequenos aumentos verificados quer este ano quer no ano anterior, mesmo que
pouco significativos, denotam alguma preocupacéo e esfor¢o para com esta questdo, ainda que tenha de
ser um tdpico continuamente considerado para que se consiga de certa forma, um “remediar” da
situacdo. S6 com um equilibrio e com o demonstrar de acBes ou intengdes diferentes das ja tomadas
anteriormente, se volta novamente a conquistar a confianga dos trabalhadores, transmitindo-lhes a ideia
que os tempos que j& passaram, ndo se voltardo a repetir no futuro, ou pelo menos, com a mesma

dimensao.
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Conexo aos salarios, esta o terceiro e Gltimo tdpico- a avaliacdo de desempenho e o surgimento
do SIADAP. Relativamente a este, e considerando aquilo que dissemos anteriormente quantos aos
salarios, mais concretamente as possiveis subidas remuneratérias estarem diretamente dependentes da
avaliacdo de desempenho proveniente do SIADAP, referir apenas que, de alguma forma, a “parte”
relativa ao comportamento e por sua vez, a motivacao dos funciondrios publicos, acabam por incluir a
parte do feedback ou ndo feedback obtido dos funcionérios da sua avaliacdo do SIADAP. No entanto, o
facto das desigualdades cometidas perante a existéncia ou inexisténcia de dotacdo orgamental, néo ter
possibilitado muitas vezes, esse feedback concreto e exato do seu trabalho, ou por outras palavras, néo
ter assegurado aos trabalhadores uma avaliacdo justa pelo empenho aplicado ao longo do seu trabalho,
para além de se revelar como um fator perturbador para a sua evolucéo, leva-nos a questionar de facto,
sobre a atuacdo da prdpria AP, pois uma AP eficiente, eficaz e de qualidade, implica além de outros
elementos como a formacao e qualificacdo, de transparéncia quer na selecdo como na avaliagédo, sendo
estes simbolo do managerialismo.

Daqui, levantam-se portanto, outras questfes como a de transparéncia ou justica do sistema de
avaliacdo, nomeadamente a imprecisdo que resulta na utilizacdo do SIADAP, que acabou por tornar os
trabalhadores “pequeninos” na medida em que ndo lhe foi muitas vezes, atribuido o valor e importancia
merecidos, desmotivando-os, e podendo mesmo ter levado a outras questes e fragilidades que se
refletem tanto neles como nas préprias organizacdes. Esta falta de rigor, assim como o congelamento
das progressdes durante varios anos (apesar do ja descongelamento efetuado) e a impossibilidade
sucessiva de se atingir o topo da carreira, s6 podem seguramente, transmitir aqueles que estdo neste
momento a delinear a carreira- inseguranca, receio, e sobretudo, desinteresse, quanto & profissdo e
funcgéo publica.

Em sintese, estes trés topicos surgem-nos aqui, enquanto limitacbes a entrada de novos
trabalhadores na AP Portuguesa uma vez que, prejudicaram e penalizaram durante muitos anos, varios
trabalhadores, acabando inclusive por enfraquecer e prejudicar os préprios servigos publicos. Podemos
agora entdo responder as duas restantes questdes de partida, referindo que nao existe um perfil ideal ou
similar para todos os jovens da Geracdo Milénio no mercado de trabalho até porque, como pudemos
mencionar, as geragdes nao sao estaticas (Coomes e DeBard, 2004), as expetativas dos jovens sofrem
alteracdes a varios niveis e por esse motivo, ndao nos € possivel delinear um perfil rigoroso e uniforme.

Contudo, e ainda assim, o perfil mais aproximado que podemos tracar é aquele baseado nas suas
caracteristicas e expetativas no trabalho, e naquilo que foi abordado a respeito das carreiras. A vista
disso, os jovens da Geracdo Milénio ndo valorizam e procuram so valores de trabalho intrinsecos nos
locais de trabalho, mas também valores extrinsecos, valores sociais e de prestigio. Relativamente aos
primeiros, sdo individuos que de facto sdo propensos a procurar desafios e oportunidades de carreira,
ainda que valorizem também os valores extrinsecos como os salarios, considerando que possuem
expetativas bastante elevadas quanto as progressdes, pois sdo considerados impacientes com 0 sucesso

e esperam recompensas rapidas. Ainda que a seguranca no trabalho esteja incluida nos valores
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extrinsecos, esta ndo é um elemento motivador para estes, dado que, sabem perfeitamente que a ideia de
um emprego para a vida, ja ndo existe (Alsop, 2008). Os valores de trabalho social, sdo igualmente
relevantes, pois um bom ambiente de trabalho e as relacGes que se estabelecem com os colegas e
restantes pessoas, é extremamente crucial (Blasco et al., 2016). Sobre os valores de prestigio, 0 que se
verifica € que, esta geracdo ao tencionar ter um papel ativo de participacdo, requerem também algum
reconhecimento. Reconhecimento este ndo associado nem a poder nem a status, mas profissional, a
partilha de informac®es e opinides onde o seu trabalho possa ser efetivamente reconhecido.

Genericamente, todos estes valores referidos, associados as caracteristicas da Geracdo, sdo
bastante importantes na retencdo destes jovens nas organizacdes, pois estes também desejam trabalhar
em organizacGes com valores congruentes com os seus, e desta forma, as organizacGes empregadoras
terdo naturalmente de considerar determinadas caracteristicas destes, pois afetam tanto o recrutamento,
como a motivacao e a permanéncia destes.

Para complementar, e respondendo a Gltima das perguntas de partida previamente colocadas, a
meu ver, este perfil da Geragdo Milénio associado as suas carateristicas, ndo ambiciona servir o interesse
publico. Ora, facilmente se conclui que estes jovens pretendem seguramente prosseguir uma carreira,
mas ndo na AP, por ndo a considerarem uma carreira motivadora e compativel com as suas expetativas
de trabalho.

Em suma, pelas consideragdes anteriores, e especialmente em referéncia a carreira de técnico
superior, a dissertacdo desenrolou-se com o0 proposito de que a sua contribuigdo conseguisse,
genuinamente, colaborar em progressos e beneficios tanto para os cidaddos como para 0s Servigos
publicos, e simultaneamente pelo destacado em pormenor ao longo do trabalho, para que com este
estudo fossem extintas pelo menos algumas das disfuncionalidades bem evidentes no seio da AP, e que
pbem a causa o acreditar na possibilidade de fazer carreira no setor publico. Espera-se assim, num futuro
préximo, que se observe e continue a observar a uma maior preocupacdo das politicas publicas
promotoras de oportunidades para os jovens licenciados face ao que foi aqui explorado, uma vez que se
considera significativo para a reconfiguracdo das politicas que tém estado diretamente relacionadas as

questdes, e naturalmente para fazer face a conjuntura a que assistimos.
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FONTES
LEGISLACAO
Constituicdo da Republica Portuguesa

Lei n.° 442/91, de 15 de novembro, que aprova o Codigo do Procedimento Administrativo (revogado)

Lei n.° 10/2004, de 22 de marco- regulamentada por D.R. n°19-A/2004 de 14 de maio- criagdo e
regulamentacdo do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho da Administracédo

Lei n.° 53/2006, de 7 de dezembro, que estabelece o regime comum de mobilidade entre servicos dos
funcionarios e agentes da Administracdo Publica (revogado)

Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro- Estabelece o Sistema Integrado de gestdo e avaliacdo do
desempenho na Administracdo Publica

Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro- Estabelece os regimes de vinculacdo, de carreiras e de
remuneracdes dos trabalhadores que exercem fungdes publicas

Lei n.° 59/2008, de 11 de setembro- Regime do Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas
Lei n.° 55-A/2010, de 31 de dezembro, que aprova o Or¢camento do Estado para 2011

Lei n.° 83-C/2013, de 31 de dezembro, que que aprova o Orgamento do Estado para 2014
Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, que aprova a Lei Geral do Trabalho em Fungdes Publicas

Lei n.° 75/2014, de 12 de setembro, que estabelece os mecanismos das reducdes remuneratorias
temporérias e as condi¢des da sua reversao

Lei n.° 159-A/2015, de 30 de dezembro, que estabelece a extingdo da reducdo remuneratéria prevista na
Lei n.° 75/2014, de 12 de setembro

Lei n.° 42/2016, de 28 de dezembro, que aprova o Or¢camento do Estado para 2017
Lei n.° 114/2017, de 29 de dezembro, que aprova o Orcamento do Estado para 2018
Lei n.° 71/2018, de 31 de dezembro, que aprova o Or¢camento do Estado para 2019
Lei n.° 2/2020, de 31 de margo, que aprova o Orgamento do Estado para 2020

Decreto-Lei n.° 171/82, de 10 de maio, que estabelece os principios gerais do recrutamento e sele¢édo de
pessoal, dos quadros, dos servicos e organismos da administragéo central

Decreto-Lei n.° 204/98, de 11 de julho, que regula o concurso como forma de recrutamento e sele¢éo de
pessoal para os quadros da Administracdo Publica

Decreto-Lei n.° 54/2000, de 7 de abril, estabelece as condi¢gdes em que os funcionarios com licenciatura
e licenciados em Estudos Avancados em Gestdo Publica, ministrado pelo Instituto Nacional de
Administracdo, ingressam na funcéo publica

Decreto-Lei n.° 114/2014, de 30 de setembro, que atualiza o valor da Retribuicdo Minima Mensal
Garantida (RMMG)

Decreto-Lei n.° 117/2018, de 27 de dezembro, que fixa o valor da retribuigdo minima mensal garantida
para 2019

Decreto-Lei n.° 29/2019, de 20 de fevereiro, que estabelece a atualizagdo da base remuneratoria da
Administracdo Publica

Decreto-Lei n.° 10-B/2020, de 20 de marco, que atualiza a base remuneratéria e o valor das
remuneragOes bases mensais da Administracdo Publica
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Portaria n.® 1153-C/2008, de 31 de dezembro, que aprova a tabela remuneratoria tnica dos trabalhadores
que exercem funcgdes publicas

Portaria n.° 83-A/2009, de 22 de janeiro, que regulamenta a tramitacdo do procedimento concursal

Portaria n.° 213/2009, de 24 de fevereiro- Regulamenta o Curso de Estudos Avancados em Gestdo
Publica

Portaria n.° 231/2019, de 23 de julho, que regulamenta o Programa de Capitacdo Avancada para
Trabalhadores em Fungdes Publicas

Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 95/2003, de 20 de julho, que aprova as linhas de orientacdo da
reforma da Administracdo Publica

Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 109/2005, de 30 de junho, que aprova um conjunto integrado
de medidas relativas a gestdo da fungédo publica

Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 124/2005, de 4 de agosto, que determina a reestruturacdo da
administracdo central do Estado, determinando os objetivos, principios, programas e metodologia

Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 39/2006, de 21 de abril, que aprova o Programa para a
Reestruturagdo da Administracdo Central do Estado

Resolucéo do Conselho de Ministros n.° 41/2020, de 6 de junho, que aprova o Programa de Estabilizacao
Econdmica e Social.

SITES CONSULTADOS

DGAEP- Direcao- Geral da Administracdo e do Emprego Publico, consultado em Abril, Maio e Junho
de 2020. Disponivel em https://www.dgaep.gov.pt/

DGEEC- Diregdo- Geral de Estatisticas, da Educacdo e Ciéncia. Disponivel em:
https://www.dgeec.mec.pt

INA- Direcdo Geral da Qualificacdo dos Trabalhadores em Fung¢des Publicas, consultado em Maio de
2020. Disponivel em https://www.ina.pt/

OCDE iLibrary, consultado em Maio de 2020. Disponivel em https://www.oecd-ilibrary.org/

Pagina Oficial do Governo de Portugal- Republica Portuguesa, consultado em Maio e Agosto de 2020.
Disponivel em https://www.portugal.gov.pt/pt/gc22

PORDATA, consultado em Maio e Junho de 2020. Disponivel em https://www.pordata.pt/
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