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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo analisar e compreender como sdo recrutados e selecionados
os funcionarios e dirigentes da Administracdo Publica guineense. Para tal, recorreu-se a revisao
bibliografica, a analise documental e a realizacdo das entrevistas semiestruturadas dirigida a 10
participantes, entre eles atores politicos, funcionarios e dirigentes publicos, membros de sociedade
civil, investigadores e criticos. Sendo pessoas dotadas de conhecimentos e experiéncia na tematica de
funcionalismo publico. Neste ambito, esta investigacdo parte das seguintes hipdteses: H1: Na Guiné-
Bissau, entre 2012 e 2022, o processo de recrutamento e selecdo dos funciondrios publicos ndo tem
obedecido as normas estatutarias de concurso publico; H2: os dirigentes intermedidrios guineenses
sdo selecionados com base nos critérios partiddrios; H3: os dirigentes superiores da Administracdo
Publica guineense sdo selecionados com base na confianca politica ou pessoal. Com efeito os dados
recolhidos revelaram que a Guiné-Bissau o seu processo de recrutamento e selecdo é injusto, ndao
promove a meritocracia, a competéncia, a igualdade de oportunidade entre os cidadaos, e entre
géneros. Conclui-se que o uUnico critério valido para o ingresso ou acesso aos cargos técnicos e
dirigentes da Administracdo Publica é baseado nos critérios politicos (filiacdo partidaria, nepotismo,
religido e regionalismo), deixando de lado, a lei do funcionalismo publico regulamenta. Sendo assim,
para garantir a transparéncia, a neutralidade, a despolitizacdo e despartidarizacdo da Administragdo
Publica o critério passa, necessariamente, pela aplicacdo das normas estatutarias e a criacdo de uma

comissdo independente de recrutamento e selecdo para Administracdo Publica.

Palavras-chave: Administracdo Publica; Recrutamento Seleg¢do; Politizacdo; Meritocracia;

Profissionalizacdo; Guiné-Bissau.
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Abstract
The aim of this paper is to analyse and understand how officials and leaders in the Guinean public
administration are recruited and selected. To do this, we used a literature review, document analysis
and semi-structured interviews with 10 participants, including political actors, civil servants and public
officials, members of civil society, researchers, and critics. These were people with knowledge and
experience of civil service issues. This research is based on the following hypotheses: H1: In Guinea-
Bissau, between 2012 and 2022, the process of recruiting and selecting civil servants has not complied
with the statutory rules of open competition; H2: Guinea-Bissau's middle managers are selected on
the basis of party criteria; H3: Guinea-Bissau's senior civil service managers are selected on the basis
of political or personal trust In fact, the data collected revealed that Guinea-Bissau's recruitment and
selection process is unfair, does not promote meritocracy, competence, equal opportunities between
citizens and between genders. It is concluded that the only valid criterion for entry or access to
technical and managerial positions in the public administration is based on political criteria (party
affiliation, nepotism, religion, and regionalism), leaving aside the civil service law regulations.
Therefore, to guarantee transparency, neutrality, depoliticization and de-partisanship in the civil
service, the criteria must necessarily be applied in accordance with statutory rules and the creation of
an independent recruitment and selection commission for the civil service.

Keywords: Public Administration; Recruitment, Selection; Politicisation; Meritocracy;

Professionalisation; Guinea-Bissau
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Introdugao

O presente trabalho de investigacdo insere-se no ambito da conclusdo do curso de mestrado em
Administracao Publica, sub-tema: o sistema de recrutamento e selecao dos funcionarios e dirigentes
da Administracdo Publica guineense.

O desempenho de cargos publicos consiste num dos fatores fundamentais para o cumprimento
das aspiracGes que um Estado visa desempenhar, de modo a satisfazer as necessidades coletivas e das
quais resulta o conjunto das necessidades dos cidadaos, contribuintes ou interessados. Os funcionarios
publicos sdo a longa manus do desempenho dos poderes do Estado, sendo este mais capaz quanto
maior for o potencial humano de que dispde. Porém a selecio dos mais competentes para o
desempenho dos cargos publicos e a sua legitimacdo, perante a sociedade, apresenta-se como um
fator primordial no contexto de desempenho mais eficaz das fungdes de um Estado (Farias, 2016).

Hoje, é notdrio que o tema se encontra no centro do debate publico, mas poucas sdo as obras
produzidas acerca do assunto. Dentre as obras que tratam, encontram-se apenas pequenas
referéncias, abordadas de forma superficial, ou seja, ndo aprofundadas, na doutrina guineense.
Portanto, devido a importancia que os trabalhadores e dirigentes publicos possuem na implementacao
das politicas publicas, formuladas pelo governo na satisfacdo das necessidades coletivas, despertou o
interesse de aprofundar o conhecimento para fins profissionais e académicos através deste estudo
para procurar descobrir e entender os problemas e apresentar propostas que possam ajudar a
melhorar o processo de recrutamento para a Administracdo Publica Guineense.

Do ponto de vista mais cientifico, o debate acerca do relacionamento entre atores politicos e
administrativos tem perdurado ha varios séculos, tendo, para tal, contado muito com a publicacdo do
artigo intitulado “Study of Administracion, contribuicdo de Wilson (1887), como refere Ferraz (2008;
Ferraz, 2009; Madureira & Ferraz, 2010 apud Ferraz, 2013). De facto, “nos nossos dias o equilibrio
entre o exercicio das competéncias técnicas assume-se, consensualmente, como condi¢do obrigatéria
para o bom funcionamento das sociedades” (Peters, 1987; Bearfield, 2009; Crenson, 2009 apud
Madureira, 2013, p. 159). A profissionalizagdo da fun¢do publica traduz-se no facto de que o exercicio
das tarefas administrativas se tornou numa atividade permanente (estabilidade laboral, sistema de
carreira) que exige o dominio de um saber especializado (selecdo baseada em critérios de
competéncia, formacdo inicial e continua) e obedece a um quadro juridico e deontoldgico préprio
(Gomes, 2013, p. 21).

Por um lado, a qualidade da Administracdo Publica depende em grande parte dos seus
funcionarios e dirigentes. O “mau agrado todo do debate que tem existido em torno de um conceito
ambiguo como reforma do Estado, inequivocadamente que é condi¢do necessaria, mas ndo suficiente

de qualquer reforma a sele¢do do seu pessoal dirigente” (Pereira & Almeida, 2019, p.3). Embora o



numero de funcionarios publicos apareca recorrente como questdo central da reforma da
Administracao Publica. A qualidade é a principal referéncia, mas nunca é referida a sua distribuicao
pelos diferentes servicos, ou a qualificagdo, nem considerando a sua motivacdo ou falta dela e, muito
menos, sobre os mecanismos que permitam uma maior independéncia dos funcionarios e dos servigos,
perante os poderes partidarios, sindicais, ideoldgicos e econdmicos (Mozzicafreddo, 2007).

Por outro lado, segundo Bilhim (2014b), numa organiza¢ao, a qualidade de servico tem lugar no
inicio, isto é, no processo da admissdo (recrutamento, selecdo e acolhimento). Por sua vez, a
Administracdo Publica guineense ndo funciona plenamente, o que faz com que os governos nao
consigam cumprir com as obrigacdes de pagar os saldrios aos funcionarios publicos, o que gera
desmotivacdo no local de servico. As condicGes de trabalho sdo desfavordveis e as infraestruturas
inadequadas com caréncia de equipamentos e de funcionarios competentes ou, dito de outra maneira,
0 que existe sdo trabalhadores sem conhecimentos, sem habilitacdes e sem atitudes, pois ndo sao
confrontados com realizacdo de concursos antes de ocuparem os cargos da Administracdo Publica,
segundo Dju (2016). Posto isto, esta investigacdo procura saber quais sdo os critérios utilizados no
processo de recrutamento e selecdo dos funcionarios e dirigentes para Administracdo Publica
Guineense entre 2012 e 2022. Por um lado, sendo este o perioro onde foi operada as ultimas reformas
nos estatudos da fungdo publica por via (Decreto Lei n2 4/2012 e Decreto-Lei n.2 8/2012). Por outro
lado, foi marcado pela instabilidade politica que resultou na queda de vérios governos.

Com efeito, para esta investigacdo parte-se das seguintes Hipoteses: H1- Na Guiné-Bissau, entre
2012 e 2022, o processo de recrutamento e selecdo dos funciondrios publicos ndo tem obedecido as
normas estatutdrias de concurso publico;, H2- os dirigentes intermedidrios guineenses sdo
selecionados com base nos critérios partidarios; H3- os dirigentes superiores da Administracdo Publica
guineenses sao selecionados com base na confianga politica ou pessoal.

Para responder a questdo de partida que serve de fio condutor da presente investigacao e testar
as hipoteses atrds levantadas, a fim de atingir os objetivos propostos, recorre-se ao método
qualitativo, dedutivo baseado na revisao bibliografica, analise documental, legislagdo e a entrevista.

O presente trabalho esta estruturado em quatro capitulos. No primeiro capitulo, apresentam-se
os conceitos da Administracdo Publica, evolugdo dos seus modelos tedricos e as suas caracteristicas.
Ja no segundo capitulo é realizada uma analise sobre a origem do Estado e a evolugao da Administracdo
guineense. O terceiro capitulo debruga-se sobre a gestdo de recursos humanos na Administracdo
Publica e a sua politizagdo. Posteriormente, no quarto capitulo, apresenta-se uma proposta que serve
de contribuicdo para a profissionalizacdo dos trabalhadores da Administragdo Publica guineense. Esse
capitulo apresenta, também, as metodologias e a técnica utilizada, a questdo, os objetivos da
investigacdo, as andlises da discussdo e os resultados. Por fim, apresentam-se as consideracdes finais

e as referéncias bibliograficas.



Capl'tulo 1. Evolucdo das Teorias da Administragdo Publica

1.1 Administragao Publica

E importante, antes de tudo, compreender a nogdo e o significado da Administragdo Publica e a sua
proveniéncia. A emergéncia da palavra administracdo é oriunda do latim ministrare associada a ad. O
significado do termo ministrare corresponde a “servir”, “dispensar”, “dar” ou “assistir” uma pessoa ou

n

instituicdo. J& ad relaciona-se com “dirigir”, “guiar” “controlar” algo de interesse, nomeadamente
assuntos, bens ou negdcios e a palavra publica, ou seja, coisa publica em portugués, significa em latim
Res publica (Oliveira, 1996; Rolo, 2019). Para “estudar a evolugdo da Administracdo e as relagdes entre
esta e os politicos implica compreender, ainda que de forma holistica, a evolucdo do Estado. Portanto,
o Estado é, simultaneamente, um fendmeno politico e uma realidade sociocultural, pressupde um
conjunto humano, um territdrio e um poder politico” (Amaral, 1994 apud Ferraz, 2008a, p. 15).

O Estado é uma instituicdo humana antiga, remontando ha cerca de 10 mil anos as primeiras
sociedades agricolas que floresceram na Mesopotamia. Na China, existiu durante milhares de anos um
Estado com uma administracdo publica superiormente treinada (Fukuyama, 2006, p. 15). No entanto,
a influéncia chinesa na histéria subsequente da administracdo e gestdo publica é proverbial, e ndo
apenas porque os exames para a entrada em servigo publico tiveram origem |4 (Lynn, 2005, p.3). Desta
forma, “a construcdo de Estado-nac¢do na Europa e o desenvolvimento da sociedade industrial nos
Estados Unidos da América encontram-se na origem da ciéncia da Administracdo enquanto ciéncia da
Administragdo Publica” segundo Bilhim (2004, p. 8).

O cameralismo foi o movimento designado a racionalizar a estrutura administrativa e fortalecer o
Estado, criando um sistema administrativo altamente centralizado. Com efeito, nesta reforma foi
estabelecido o recrutamento dos funciondrios e exigido um nivel universitdrio em cameralismo, para
ocupacdo dos cargos da alta administracdo (Bilhim, 2004). Creel, acrescenta que “um numero
crescente de funcionarios (administrativos), foi selecionado por exames da fungdo publica (...) uma
proporgdo crescente de funcionarios de escritérios foi educada numa universidade imperial que foi
expressamente fundada em 124 a.C., com o objetivo de inculcar em futuros funcionarios os valores e
atitudes desejados pelo governo. Muitos deles eram burocratas de carreira desde tenra idade” (Creel
1964: 155 apud Lynn, 2005, p.3).

Nesta perspetiva, Ernest & Barker consideram a “Administracdo como a soma de pessoas e 6rgaos
envolvidos, sob a direcdo do governo, na prestacdo de servicos publicos comuns que devem ser
prestados diariamente para que o sistema de leis, deveres e direitos seja devidamente cumprido”
(Ernest & Barker, 1944, apud Lynn, 2005, p.2-3). No entanto, “o surgimento da administracdo e gestado

publica moderna aguardava dois desenvolvimentos historicos: a ascensdo do absolutismo na Europa



apoés a Paz da Vestfalia em 1648 e a ideia revolucionaria de soberania nacional institucionalizada na
Franca em 1789” Naturalmente o precursor mais notdvel do campo contemporaneo tenha sido um
reconhecido campo de estudo e pratica chamado cameralismo (Barker, 1944; Merkle, 1980 apud Lynn,
2005, p. 3).

Contudo, o estudo da ciéncia da Administracdo Publica teve o seu inicio, propriamente dito, com
a publica¢do do artigo de Woodrow Wilson, intitulado “The Study of Public Administracion” em 1987
nos Estados Unidos de América. Nele, Wilson defendia a necessidade de um estudo sobre
Administracdo Publica integrar, além dos problemas do pessoal, outros como a organizagdo
administrativa e a gestdo em geral, com énfase nas questdes de eficiéncia e da economia.
Acrescentando, ainda, a necessidade de uma clara separacdo de fronteiras entre politica e
administracdo, cabendo aos politicos definirem as politicas (o que fazer) e aos Administradores
publicos de forma neutral assumirem a execuc¢do destas (como fazer) (Bilhim, 2004). Acresce que
Wilson (1887, p. 1) define a administragdo como “a parte mais dbvia do governo; é governo em agao;
é o executivo, o operador, o lado mais visivel do governo e, é claro, tdo antigo quanto o préprio
governo”.

Por sua vez, Ferraz (2018), afirma que Administracdo Publica é a estrutura responsavel pela
execucdo de programas publicos definidos pelos governos, e serve como meio de ligacdo entre a classe
politica e o cidaddo. Salienta ainda que, independentemente da subordinacdo ao governo, esta
também sujeita ao cumprimento das leis e ao controlo da fungdo jurisdicional. Ja para Amaral (1998),
Administracdo Publica compreende um conjunto de necessidades publicas, que a sua satisfagdo é tida
como tarefa fundamental pela coletividade, por servicos organizados nela mantidos. Portanto, o autor
resume as necessidades coletivas em trés espécies: a seguranca, a cultura e o bem-estar, salientando
gue sempre que se manifeste uma necessidade coletiva com intensidade em nome do interesse geral,
logo surgird um servigo para satisfazé-la (Amaral 1998). Conforme acima exposto por varios autores,
pode definir-se Administragdo Publica, como aquela estrutura que estabelece a relagao entre
governantes e governados (cidaddos) com base na prestagdo de servigos diarios, garantindo o bem-

estar coletivo e o cumprimento das leis.

1.2 Administra¢ao Publica Burocratica

Administracdo Publica Burocratica surgiu para substituir as monarquias absolutas, nas quais a
empregabilidade, o nepotismo e a corrupgao eram a norma, e nao havia separag¢ao entre o setor
publico e o privado. Além disso, nesta administracdo o bem publico era considerado como propriedade
do soberano. Desta forma, foi incompativel coadunar administracdo patrimonialista com o capitalismo
industrial e as democracias parlamentares, estabelecidos no seculo XIX que visavam uma clara

separacdo entre administracdo e o mercado, segundo Pereira (1996). Neste sentido, para uma melhor



compreensao de modelo de Administracdao antecedente ao Estado de Direito, tem de se entender que
o modelo antecessor assentava nas monarquias absolutas, nas quais o funciondrio da administracao
era considerado como servidor do rei (ou funcionario da coroa), ndo do Estado. Portanto, com a
transicdo das monarquias absolutas, surge a necessidade de tornar os funcionarios da administragdo
mais neutras e independentes ao servico do Estado e do interesse geral, reduzindo assim a
arbitrariedade da influéncia politica na administracao, como referido por Ferraz (2013).

Por sua vez, acrescenta Rocha (2014) que, no modelo anterior ao modelo burocratico, ndo existia
distingdo entre politica e administracdo, os funciondrios entravam na base do nepotismo ou
patronagem, ou seja, compravam o0s cargos publicos que em diversos casos passavam para 0s seus
descendentes. Porém, competia ao partido vencedor das eleicdes o direito de nomear os seus
militantes e pessoas de confianca dos lideres aos cargos administrativos. O sistema vigorou até ao
inicio das primeiras reformas administrativas na Inglaterra, com Northcope-Trevelyan Report (1854),
em que surgiram as recomendacdes de que o servico publico deveria ser composto por um corpo de
jovens selecionados, a entrada, na base da competéncia e exames. Estas reformas contribuiram para
a criacdo de um ambiente favordvel ao surgimento da teoria administrativa para a qual, uma das
contribuicdes mais valiosa foi a de W. Wilson, no seu artigo denominado The Study of Administration,
publicado em 1887, em que defendeu uma rigorosa separacao entre politica e Administracdo, como
explica Rocha (2014).

Pelo que se expde, o crescimento da Administracdo Publica esta estritamente ligado ao
desenvolvimento de um modelo de Estado intervencionista, que alterou o perfil da Administracgdo,
ampliando as suas funcgbes, criando orgdos e instrumentos de acdo, e construindo nucleos
especializados de intervencdo. Neste sentido, teve como precursores Wilson, Frederick Taylor e Max
Weber, designando modelo Burocratico, como um modelo que assenta numa clara e objetiva
separacgao entre a politica e a administragdo, e cuja finalidade é a prossecuc¢do do interesse publico,
caraterizando-se por uma administragdo instrumentalista, que exerce as suas fun¢des através de uma
estrutura administrativa de modelo burocratico e hierdrquico, que possui instrumentos de regulagdo
juridica para o exercicio da atividade, na ace¢do de Machado (2011).

Na visdo de Rocha (2007), o modelo de fungdo publica moderno é de matriz europeia e remonta
a Revolugdo Francesa, que define a distingdo dos poderes politicos (executivo, legislativo e judicial) e
visa a separacdo dos referidos poderes com a administracdo publica, ficando esta incumbida da
implementacao das normas sob atos administrativos, nos casos concretos. Paralelamente, concebeu-
se o direito administrativo, no qual foi criado o estatuto de funcionarios publicos que estabeleceu um
leque de direitos e obrigacGes dos servidores da Administragdo Publica. Os autores Rato & Ferraz
(2008) explicam que o surgimento do primeiro estatuto de funcionario publico tem como finalidade

proteger os funcionarios da arbitrariedade do poder politico, para tornar a Administra¢do Publica mais
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profissionalizada, imparcial e neutra a politizacdo, para permitir que o funcionario possa servir o
interesse coletivo e ndo apenas o da classe politica. Salientam que, para tal, foi criado o modelo de
nomeagao caraterizado com base no mérito:

e Recrutamento, selecio e promocdo na carreira baseada na meritocracia, aprovada
neutralidade;

e Funcionarios protegidos da politizagao;

e Participacdo social nos cargos administrativos;

e Unidade de servico;

e Isencdo e imparcialidade;

Por sua vez, Secchi (2009) defende que a partir das contribuic6es do Weber que o modelo passou

a ser experimentado com intensa heterogeneidade nas varias dimensdes organizacionais, terminando
com a sua adogdo nas organizacdes publicas, privadas e setor tercidrio do século XX. Secchi, citando
Weber, considera que o exercicio de poder racional-legal dentro das organizacbes burocraticas
carateriza-se por trés elementos que sdo o formalismo, a impessoalidade e o profissionalismo:

e Formalidade: impde deveres e responsabilidade aos membros da organizacao, pois configura
e legitima a hierarquia administrativa e formaliza os procedimentos administrativos, bem
como as comunicagdes a nivel interno e externo.

e Impessoalidade: estabelece a linha de autoridade na relagcdo entre os membros da organizacdo
com o ambiente externo, baseada em funcdes. No entanto, evidencia que as posicoes
hierarquicas pertencem a organizacdo ndo ao ocupante;

e Profissionalismo: refere o valor conferido ao mérito como critério de justica e diferenciagdo.
Neste caso, a ocupagdo dos cargos e a promogao é baseada na competicdo para permitir aos
concorrentes apresentarem as suas capacidades técnicas e os seus conhecimentos.

De outra forma, Rocha (2014) considera a existéncia de seis principios, em que se baseia o sistema
burocratico: i) Trata da area de jurisdicdo, fixada por leis e normas administrativas; ii) Compreende os
niveis ou hierarquias nas quais existe uma supervisdo dos niveis mais altos sobre os mais baixos; iii)
Considera que a gestdo moderna se baseia em documentos escritos que sdo conservados na sua forma
original; iv) Supde a existéncia de funcionarios especializados em areas distintas; v) Defende que, regra
geral, a atividade dos funciondrios implica o trabalho a tempo inteiro, independente do limite do
horario de trabalho e; vi) Refere que a gestdo da organizacdo deve basear-se nas regras gerais,
supondo aprendizagem e conhecimento da jurisprudéncia, do direito administrativo e de gestao.

Enquanto na perspetiva de Araujo (2007), a organizagdo das atividades da Administracdo Publica
foi adotada ao longo de muitas décadas, nos principios do modelo da organiza¢do burocratica, cuja

estrutura assenta na divisdo vertical do trabalho e na distribuicdo da autoridade, em que a



responsabilidade de todas as operagdes se concentra no topo da organizacdo. Este modelo da
Administracao Publica foi adotado pelos paises ocidentais, depois da Segunda Guerra Mundial, devido
as suas carateristicas que enfatizam o controlo hierarquico, estabilidade e continuidade, o sistema de
carreira, a imparcialidade, os procedimentos baseados nas regras e nos regulamentos internos.
Saliente-se, ainda, que o modelo hierarquizado de organizacdo é aquele que corresponde aos
interesses do legislador, sendo a coordenacgdo das atividades feita de acordo com uma série de regras
sob controlo do governo, através das estruturas administrativas, da centralizacdo dos departamentos
ministeriais e a sua estrutura hierarquica, facilitando o controlo dos recursos e objetivos da gestdo
(Araujo,2007).

Dentro desse contexto, a principal vantagem da hierarquia consiste na sua capacidade de gerir
fluxos, através do seu sistema de comunicacdo e estabilidade de gerir a informacdo, garantindo a
continuidade das a¢Ges administrativas, mesmo nos tempos de instabilidade politica (Aratdjo 2007;
Pereira, 1998). No que concerne as criticas ao modelo burocratico, atente-se que elas consistem na
falta de clareza sobre fornecimento de servicos publicos, a auséncia de incentivo no controlo dos
custos, resultando no aumento das despesas publicas, associado ao demasiado uso de formalismo,
desresponsabilizagdo e ineficiéncia (Araujo, 2007).

Nesta sequéncia, segundo Pitschas, citado por Machado as criticas apontam a ineficiéncia e
incapacidade da Administragdo Publica burocratica para dar resposta as crescentes necessidades da
sociedade, criada por instrumentos inadequados e apresentando aumento das despesas publicas. O
autor destaca, ainda, que o modelo burocratico é gerido por um sistema de normas e procedimentos
rigidos, acabando assim por impedir a criatividade e a iniciativa individual dos funcionarios publicos,
bem como a participacdo dos cidaddos no processo de tomada de decisdo administrativa, apesar de
tudo, argumenta que o modelo ndo deve ser afastado definitivamente, porque consiste num
instrumento importante e indispensavel ao Estado moderno (Pitschas, 2003 p. 41-42 apud, Machado,
2011). Mas a crise das décadas de 70, do século passado, veio questionar o modelo tradicional,
baseado na versao de Estado administrativo que foi causado pelo alargamento das fun¢des de Estado,
tornando necessario reduzir o seu tamanho, através da adogdo das técnicas do setor privado (Rocha,

2011).

1.3 Nova Gestao Publica “New Public Management” ou Managerialismo

A partir dos anos 70, o Estado de “welfare” entrou em crise, e foi alvo de diversas criticas. De todas, a
critica mais acutilante refere-se a subida das despesas publicas, justificada pela pressdo dos cidadaos
gue estavam na procura de melhores servicos publicos durante a crise econdmica (Rocha, 2000).
Contudo, foi determinante para o inicio do processo da recessdao econdmica, provocada pela crise do

petréleo nos anos 70 e que resultou em défices notaveis para os orgamentos publicos (Madureira &



Ferraz, 2010). Em consequéncia da decadéncia de um Welfere State, supostamente incapaz de
solucionar os problemas dos cidaddaos que foram surgindo dos novos modelos da ciéncia da
administracdo, emerge o conceito de New Public Management, como um dos principais candidatos
para substituir a esséncia do servico publico pela esséncia das empresas privadas, sugerindo a
descentralizacdo, a desregulacdo e a delegacdo de competéncia como medidas fundamentais para a
eficiéncia da Administragdo Publica (Madureira, 2004). A influéncia gradual da escola do
managerialismo concretizou-se nas reformas de administracdao publica na década 80, apds varias
tentativas, e se resume a trés principios essenciais (Madureira 2004; Madureira & Ferraz, 2010):

v' Descentralizagéo considerada como sendo elemento de grande importancia e que serve de
motor a capacidade criativa da mudanca organizacional, apontando a obrigatoriedade da
reducdo dos niveis hierarquicos (achatamento imperativo das tradicionais estruturas
piramidais);

v' A desregulagéo visa contribuir para que os gestores possam interferir na gestdo dos recursos
humanos, financeiros e materiais, com intuito de alcancarem os objetivos organizacionais;

v' A delegagéo das competéncias consiste no afastamento de poder politico das preocupacdes
de gestdo corrente.

Neste sentido Segundo Araujo (2007), o managerialismo trouxe proveito para os servicos publicos,
apoiando-se na racionalizacdo das despesas e no nimero de funciondrios, mas sem perdas para os
clientes dos servicos. Evidenciando a sua missdo e estabelecendo os seus objetivos, os servidores
publicos passaram a ter mais responsabilidade perante o gestor e face ao cliente, acrescentando a
flexibilidade e aumentando a capacidade de inovacao.

Afirmam Rato & Ferraz (2013), que foi o Reino Unido que iniciou, no governo de Tatcher, o
rompimento de modelo da neutralidade politica, que assentava na forma de nomeagao, apresentando
um novo modelo de contratagao dos dirigentes, com base nos resultados. Assim, surge a gestdo por
resultados, como ferramenta da gestdo emergente, principalmente no que diz respeito a gestdo de
carreira. Com efeito, foi afastado o modelo tradicional da Administra¢ao que vigorava hd décadas. Para
Araujo (2007), no que concerne a nova gestdo publica, foram introduzidas diversas estratégias de
reformas, para alterar o funcionamento das estruturas da Administragao Publica, come¢ando pelos
cortes orgamentais, privatizagdo, contratualiza¢do, vendas de bens do Estado, gestdo por resultados,
uso de técnicas empresariais, e introducdo de indicadores de avaliacdo de desempenho. Estas medidas
de reformas sdo consideradas como sendo respostas para a solucdo dos problemas econdémicos e
sociais e, também, como soluc¢do para garantir a maior eficiéncia e eficacia da Administracdo Publica.

Nesta sequéncia, de acordo com Araujo (1998), as privatizacGes sujeitaram as instituicoes publicas
a competicdo dos contratantes, fracionando as praticas restritivas e o controlo de monopdlio dos

servigcos publicas. Porém, reduziram-se as atividades diretas do Estado, que passou a transferir ou



aumentar as atividades, recorrendo ao mercado como forma de satisfazer as suas necessidades. Os
mecanismos, o competitive terdering ou contracting out, mudaram o sistema de fornecimento direto
de bens, pelo Estado, através de servicos publicos e empresas publicas, para fornecimento privado,
por via da simetria entre legislacdo do governo e forcas de mercado.

Segundo Rocha (2000), o managerialismo influenciou fortemente os Estados dos paises angldfilos
nas suas diversas areas da Administracdo, tais como: as instituicdes de ensino superior, os tribunais e
os hospitais que pareciam imunes a qualquer tipo da transformacgdo, colocando, assim, novos
profissionais. Acresce que o tempo de duragdo dos contratos e a remuneragdo também se alterou e
passou a ser negociado em fungao dos objetivos; verificou-se a substituicdo dos gestores tradicionais
com formacdo generalista e juridica, por pessoal com formacdo na area de gestdo e auditoria.

De acordo com Hood (1991 apud, Silvestre 2019), considera a existéncia de sete elementos-chave
na reforma da nova gestao publica:

1. Poder na gestdo profissional atuante;

2. Padrdes de desempenho e medidas de avaliacao;

3. Controlo dos resultados;

4. A desagregacao das grandes unidades do setor publico;

5. Maior competicdo no setor publico;

6. Adocdo de estilos de gestdo praticados pelos privados;

7. Maior disciplina na utilizacdo dos recursos publicos.

A fragmentagdo da estrutura administrativa em pequenas unidades auténomas de servicos
demonstra a ineficiéncia do modelo tradicional com a alteracdo na mudanca dos servicos publicos.
Porém, ela revela uma rutura da contradi¢cdo entre o cumprimento das regras, carateristica do modelo
burocratico ou weberiano da Administracao, e a nova abordagem que enfatiza a execu¢do baseada
nos resultados (Araujo, 1998). A mudanga na forma de fornecimento dos servigos publicos do governo
para o mercado impd&e conjuntos de novas obrigagdes ao governo: tem de garantir que os mecanismos
de mercado passam a funcionar permanentemente e de forma regular. Contudo, este trabalho vai
ainda muito além das exigéncias das normas e modelos de troca. Assim, afirma ainda o autor que
requer um conjunto de instrumentos e estruturas que passem a controlar a contribuicdo do setor
privado e do publico, e novas estruturas, para assegurar que o contrato seja cumprido, o que tem sido
feito através das entidades de auditoria que consta na nova forma de responsabilizacdo (Araujo, 1998).
Propunha-se que a nova abordagem assentasse na avaliacdo de desempenho e numa gestao
organizacional por procedimentos, realcando a relevancia da competicdo no setor publico e de
configuragdes de tipo de mercados e que promovesse a concorréncia entre estruturas publica e

privadas (Moreira & Alves, 2013 apud Ferraz, 2018).



Ao contrario, a nova gestdo publica levanta um conjunto de incoeréncias e mesmo algumas
contradicdes. Exemplificando, parte de pressupostos tedricos, mas ndo apresenta provas claras de que
a gestdao empresarial é, por ineréncia, mais adequada a todas as situacbes e contextos,
independentemente das variedades de contornos, designs e objetivos organizacionais de cada
entidade. Além do mais, propondo a descentralizagdo e o achatamento das estruturas, realgcando o
controlo financeiro e orcamental, cria potenciais alienagGes nos processos de tomada de decisdo que
poderdo estar formalmente descentralizados, mas na pratica encontram-se concentrados no topo,
segundo Madureira (2004).

Para Rocha (2000, p. 3) o manageralismo foi alvo de criticas profundas acerca da sua filosofia ou
modelo em si, e a sua estratégia. Antes de mais, importa realcar, que ndo existe contestacdo que o
New Public Management tenha trazido claros beneficios para a gestdo publica: tornou os servicos mais
eficientes e competitivos. Contudo, trouxe consigo novos problemas relacionados com a questdo das
responsabilidades accountability com o clima organizacional e com a falta de motivacdo dos
trabalhadores. Também, noutros casos, o0 aumento dos custos dos servicos e a corrup¢ao ligada aos
modelos de privatizacdo, regulamentos e contratacdo externa. Portanto é necessario procurar a
autonomia do management publico, dado que as organizagdes publicas e privadas sdao diferentes em
termos de ambiente, cultura e objetivos. Por isso, “fala-se na reinvencdo do management publico ou,
melhor, da governacao, para significar gestdo em ambiente politico e em rede e ndo em ambiente de
mercado”, explica Rocha (2000, p. 3).

Em consequéncia dos problemas resultantes das ideias introduzidas pela Nova Gestdo Publica “e,
em particular, os problemas de coordenacdo entre servicos publicos, estd a fazer emergir um novo
modelo de administracdo publica em que as estruturas administrativas preservam a sua autonomia,

mas funcionam num modelo mais integrado” (Rocha 2013 p. 99).

1.4 Governanga Publica

A nova gestdo publica foi adotada como modelo alternativo ao modelo tradicional de Administragao.
Todavia, pelas suas imperfeicdes, fez com que emergissem outros modelos para contrariar as
ineficiéncias manageralistas e promover o exercicio de uma cidadania ativa (Rato & Ferraz, 2013).
Neste sentido, emerge o modelo da governanga publica que consiste numa gestdo partilhada que
envolve a participacdo de diversos atores, com propdsito de satisfazer as necessidades coletivas. A
governanga publica pode ser definida como uma combinacdo de conjuntos de atores (publicos,
privados e sociedade civil) com o intuito de resolver um determinado problema, a favor do bem-estar
da sociedade (Schecci, 2009). Em sintese, “a governanga publica agrupa, em novos arranjos de atores
(redes, aliancgas etc.), trés diferentes légicas: a do Estado (hierarquia), a do mercado (concorréncia) e

a da sociedade civil (comunicacdo e confiancga)” (Kissler & Heidemann, 2006 p. 486).
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No que toca a rede de atores é composta por fios e nds. Os fios demonstram as expetativas,
propdsitos e demandas em relacdo a atuacdo dos atores e os nds eles representam os proprios atores
e suas acdes conjuntas. Assim agrupados constituem a estrutura de uma rede. O papel da rede é
agregar os atores com interesses parcialmente diferenciados e parcialmente conflitantes,
proporcionando o trabalho conjunto. Neste sentido, os atores estdo dependentes da rede, ou seja,
ndo podem agir de acordo com seus interesses particulares, tanto quanto gostariam. Devem
submeter-se aos processos de negociacdo obedecer aos resultados e ajustar-se uns aos outros (Kessler
& Heidemann, 2006).

Com o agravamento das financgas publicas, originado pela crise que se estendeu em varios paises
da Europa e no mundo, as criticas feitas ao New Public Management, no espaco internacional, tiveram
cada vez mais eco, por ndo conseguir cumprir cabalmente o seu objetivo, de reduzir o tamanho do
Estado e torna-lo mais eficiente. Com efeito, surgiram ideias de organizacdo administrativa
alternativas, que apontam a necessidade de devolucdo dos governos eleitos, ao controlo e
coordenacdo das organizacdes que gozam de uma certa autonomia, como forma de manter uma tutela
restrita sobre os gastos financeiros (Ferraz, 2013). A transicdo da Administracdo tradicional para
modelos gestiondrios provocou alteracdo na forma de prestacdao de servigco publico. A evolugdo do
modelo de Governanga e New Public Service espera cada vez mais por uma maior participacdo dos
cidaddos através da cidadania ativa. Portanto, ndo mudaram somente as formas de prestacdo dos
servigcos publicos e a formulacdo das suas decisGes, mas também mudou o perfil dos funcionarios e
dirigentes da administragdo publica ao nivel das suas tarefas (Ferraz & Rodriguez 2010).

Com efeito, o espirito competitivo e a desagregacdo das estruturas administrativas, as altera¢des
nas formas organizacionais e o uso de mecanismos de mercado, forcaram a gestdo das organizacoes a
concentrarem-se excessivamente em si prdprias. Entretanto, no novo milénio surgiu um modelo de
governagdo que assente no pressuposto de que a participagao dos agentes da sociedade civil pode
trazer mais-valia a resolu¢do de problemas complexos. Desta forma o Estado passou a assumir uma
posi¢do estratégica, na qual exerce a sua influéncia sobre os atores sociais na criagdo de uma estrutura
capaz de satisfazer as necessidades sentidas (Rodrigues, 2009), neste caso, o Estado passa a ser o
mediador entre as partes, servindo de elemento que facilita a agdo conjunta.Segundo Rocha (2014), o
contexto de setor publico na gestdo das organizagdes baseia-se na democracia politica, que consiste
na gestdo publica da governanca de “networks”, em que convivem atores nacionais, regionais e locais,
grupos de interesse, partidos politicos, organizagdes privadas e instituicdes. O novo gestor publico
surge como sendo um super profissional dotado de grandes conhecimentos e entendimento pratico,
nos processos sociais e de reconhecida capacidade no processo de decisdo politica, imbuido de
capacidade de didlogo e exercer papel de facilitador e de construir pontes entre os atores (Dior 1997

apud, Rocha 2014).
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Portanto, a responsabilidade face ao cidaddao no contexto da governanca coloca diversos
problemas no que diz respeito a democracia. A legitimidade do Estado de Direito assenta as suas linhas
mestras nas estruturas da democracia representativa, compostas pelos votos dos cidaddos e
respondem face a eles. Por um lado, segundo o principio classico, o governo e o parlamento sdo
responsaveis pela tomada de decisdo politica, cabendo a estrutura administrativa o papel da sua
implementacdo, baseado nos procedimentos juridicos aplicaveis e segundo o principio hierarquico.
Por outro lado, se este principio veio a ser alterado, como acontece quando as redes ocupam o lugar
das pirdmides burocraticas, as autoridades politicas perdem as condi¢Ges de assegurar o controlo do
ciclo das politicas publicas (Gomes, 2010).

Neste contexto, atualmente, ndo basta para a sociedade controlar o Estado através dos
instrumentos que a democracia liberal coloca a sua disposicdo e esperar que o Estado garanta o
interesse publico que constitucionalmente |he incumbe defender. Porém, neste quadro de
complexidade crescente, a responsabilidade pelas politicas publicas tornou-se mais difusa e a
prestacdo de contas dificil de assegurar (Gomes, 2013). Esta nova fase de mudanca na Administragado
Publica é centrada na introducdo dos instrumentos de coordenacdo que se baseiam em trés areas
importantes das organizacdes: nas reformas de trabalho em equipa; no modo como as entidades
prestam contas do trabalho realizado, accountability, e nas formas de prestagdo de servico publico.
Portanto acrescentou uma outra area que a nova gestdo publica tinha esquecido que tem a ver com a
democracia e a participacdo dos cidaddos na esfera publica (Araujo, 2013).

De acordo com Rodrigues (2009), a proliferacdo e a propagacdo das organizacGes responsaveis
pela prestacdo de servicos publicos, resultante da otimizacdo na administragdo publica, passou a ser
necessario a criacdo de instrumentos que facilitem a coordenacdo entre as organiza¢Ges. O aumento
de numero de atores envolvidos no fornecimento de servicos publicos acaba, assim, alterando
totalmente a realidade da Administracdo Publica. Assim sendo, a tendéncia gradual para a
especializacdo e autonomia das unidades administrativas, com propdsitos de obter a maior eficiéncia
e eficacia, teve também os seus aspetos negativos. Porém, foi necessario adotar mecanismos de
coordenacdo que sustentassem a concorréncia dos processos, o que confere a classe politica a
capacidade de planear, dirigir e tomar decisdao. Em suma, estas reformas evoluiram da seguinte forma,
segundo (Kissler & Heidemann, 2006, p.483), “de um Estado de servico, produtor do bem publico, em
um Estado que serve de garantia a producdo do bem publico; de um Estado ativo, provedor solitario
do bem publico, em um Estado ativador, que aciona e coordena outros a produzir com ele; de um
Estado dirigente ou gestor em um Estado cooperativo, que produz o bem publico em conjunto com
outros atores”. No capitulo que se segue, a nossa analise vai centrar-se na origem do Estado e evolucdo

da Administracdo Publica guineense.
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Capl'tulo 2. Origem do Estado e da Administra¢do Publica Guineense

2.1 Origem do Estado Guineense

Para melhor entendimento da origem do Estado e evolu¢do da Administragdo Publica guineense,
parte-se de um tempo compreendido num contexto relacionado com a sua histéria de libertagdo do
colonialismo portugués, isto é, o periodo antecessor a sua independéncia. Além de mais, é importante
imergir no curso de acontecimentos e trazer explicagGes de aspetos histéricos. Neste sentido, a
administracdo publica guineense passou por vdrias fases na sua evolugdo. Em cada uma delas, as
alteragdes da dinamica politica deixaram marcas bem visiveis na fase da que se quer afirmar como
instrumento ideal para a satisfacdo dos interesses do cidaddo guineense (Cardoso, 2015).

Neste ambito, é importante frisar que a Administracdo colonial, numa primeira fase, procurou
fixar-se no territdrio guineense, levando consigo no avanco da conquista de novos espacos o0s servicos
sociais basicos da Administracdo, a igreja, o posto administrativo e os cipaios. Nesta época, o territorio
chamado Guiné-Portuguesa, o atual Guiné-Bissau, estava dividido em areas administrativas e em
postos administrativos que eram geridos pelos Administradores e Chefes de Posto, nesta ordem, sob
orientacdo de um Governador da Provincia que era nomeado pelo chefe de Governo portugués, que
concentrava todos os poderes, da administragdo, educacdo, da saude, da justica, da defesa, da
seguranca, da construcdo, entre outros. (Cardoso, 2015). Mais tarde, com eclosdo da luta armada de
libertacdo e a realizacdo do Congresso de Cassaca, em 1963, nas matas de Guiné, surgiram certos
servicos basicos, assumindo as fun¢des de uma administracdo embrionaria nas zonas libertadas
paralelamente a Administracdo colonial, apesar da inexisténcia de quadros experientes, tendo o
sistema evoluido até ao momento da ascensdo a independéncia (Cardoso, 2015).

Por sua vez, o movimento da libertagdao nacional, apds a sua criagdo, limitou-se as suas atividades
na mobilizagdo das camadas urbanas capazes de participar na luta politica. Entre estas pessoas
estavam funciondrios da administracao publica e do setor comercial do regime colonial, e também os
assalariados da cidade de Bissau. O grupo de operarios (ou marinheiros e estivadores) que trabalhavam
no porto de Pindjiguiti eram os mais organizados. Deste modo, a primeira grande agdo realizada pelo
Partido Africano para a Independéncia da Guiné e Cabo-verde (PAIGC), ao nivel politico, foi a
preparacdo destes operarios para contestarem a melhoria de condi¢Ges, nomeadamente, os baixos
salarios. Esta organizacdo era clandestina porque os cargos de sindicalismo eram reservados apenas
aos assimilados (ou civilizados). Entretanto, inicia-se a contestacdo desses trabalhadores em julho e,
em 3 de agosto 1959 teve lugar a greve (Lopes (1982).

Como resposta, as autoridades policiais portuguesas perpetraram um massacre a dezenas de

trabalhadores em Pindjiguiti. Depois do massacre de 1959, em 1963, os patriotas guineenses foram
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obrigados a pegar em armas para se libertarem da tutela portuguesa, luta que durou 11 anos e
culminou com a proclamacdo unilateral da independéncia por parte da Guiné-Bissau no dia 24 de
setembro de 1973, nunca tendo sido reconhecida por parte do Portugal (Lopes 1982; Cardoso, 2015).
O reconhecimento oficial por parte do Portugal aconteceu em 1974. Desta forma, foi criado o Estado
guineense, dando assim ao pais a qualidade de Estado soberano foi entdo aprovada a lei constitucional,

com a instituicdo do Hino Nacional e do Simbolo da Republica explica Cardoso (2015).

2.2 A Histéria de Construcao do Estado da Guiné-Bissau

Recorde-se que depois da proclamag¢do do Estado da Guiné-Bissau, nas matas de Boé, impunha-se
assumir a governacao do pais, mas devido a falta de uma legislacdo adequada, o partido libertador
(PAIGC), que assumiu o comando para dirigir o destino do pais, inteligentemente, promulga a Lei n.2
1/73, de 24 de setembro, que estabelecia que a legislacdo portuguesa era valida em tudo o que ndo
fosse contrario a Soberania Nacional, a Constituicdo da Republica, e aos principios e objetivos do
partido PAIGC. Portanto, foi desta forma que se iniciou a Administracdo pés-colonial, todavia, pouca
coisa mudou em termos de procedimentos administrativos. Alids, mudaram os intérpretes e os
decisores (ou as pessoas) (Cardoso, 2015).

Importa frisar que o partido tinha a missdao complexa de lidar com o aparelho burocratico, que
visava necessariamente a divisdo dos cargos publicos para garantir o bem-estar dos cidadaos. Esta era
uma situacao dificil, além de ser a primeira vez que o partido teria de assumir a funcdo da governacao,
existia também caréncia de quadros tanto em quantidade como em qualidade técnica e administrativa
necessarias para fazer operar a maquina publica (Semedo, 2011). Recorda-se que, durante a época
colonial os indigenas (nativos) foram impedidos de ir a escola, e somente as pessoas que tinham
aderido ao estatuto de assimilados (civilizados) tinham acesso a escola, isto é, os individuos que
deixaram de seguir as suas tradi¢Ges para seguir e obedecer as orientagdes e a civilizagdo do colono
(Sucuma, 2012).

Entretanto a maioria das pessoas que assumiram os cargos de chefia na administra¢ao publica
nao tinham preparagdo ou experiéncia nessa area, e quase tudo era resolvido com o sentimento
revolucionario que reinava na época. Desta forma, foram afastados todos os fundamentos e
procedimentos da época colonial. Apesar da heranga das normas portuguesas, como o Estatuto dos
Funcionarios Ultramarino (UFE). Infelizmente, na pratica, ndo eram aplicadas no processo de
recrutamento para o ingresso e promogao da administracao publica, no entanto, a participa¢do na luta
era o unico critério valido como explica Cardoso (2015).

Neste ambito, durante a primeira década da independéncia, os desafios colocados aos novos
dirigentes politicos, quanto a construcdo do Estado, foram de extraordinaria envergadura em rela¢do

aos outros Estados da Africa ocidental e do terceiro mundo em geral. Apesar da manutencdo da
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maioria dos funciondrios dos ministérios coloniais nos seus respetivos lugares, os novos dirigentes do
periodo pds-colonial ndo tinham experiéncia na gestdao administrativa, muito menos a preparacao
técnica para dirigir os ministérios ou sistemas burocraticos. Este facto deveu-se a circunstancia de a
maior parte dessas pessoas ter passado algum tempo das suas vidas fora do pais, em que ocupavam
cargos politicos ou militares do partido PAIGC. Em consequéncia disso, essas pessoas tinham
experiéncia nas dareas de diplomacia ou guerra de guerrilha, dado que a preocupacao principal era de
conseguir a libertacdo politica do pais, sob dominio colonial, através da luta armada. Contudo, apds a
conquista da independéncia os referidos funcionarios empenharam-se na tarefa de desenvolvimento
do Estado, mas faltou-lhes conhecimentos técnicos para o efeito (Forrest, 1993).

Portanto apds a independéncia, a Unica coisa que restou do Estado centralizado foi uma colecao
de ministérios com sede em Bissau, e um pessoal composto por milhares de funcionarios que se
encontravam vagamente ligados as regides rurais. O fim da governacdo colonial, ndo sé extinguiu a
mais importante forca fisica do Estado, como também acabou com as poucas ligacGes clientelistas e
patronais que eram criadas em certas zonas do pais entre os administradores estatais e clientes locais.
Com efeito, foram destruidos as pernas e os bracos fisicos administrativos de Estado centralizado, logo
restou somente o cérebro burocratico enfraquecido por falta de uma direcdao administrativa
experiente (Forrest, 1993).

Contudo, nos primeiros 15 anos da independéncia, o Estado guineense alcangou um grau de

autonomia institucional significativa, mas permaneceu “Suave” devido a sua inadequada capacidade

de implementacdo de diferentes politicas eficazes, embora a economia politica do Estado, ou seja, as
orientacbes politicas e econdmicas continuaram numa constante procura por parte dos dirigentes
estatais na seguranca que a autonomia burocratica oferecia (Forrest, 1993). Neste caso, Forrest, (1993)
carateriza um “Estado Suave” como :
e Um Estado que possui instituicdes incapazes de tornar ou implementar os objetivos politicos
em acgoes politicas;
e Um Estado com incapacidade de consolidar um sistema politico-administrativo, eficaz ao nivel
nacional;
e E um Estado que tenta, mas ndo consegue, realizar ao nivel nacional um sistema de extracdo
econdmica sobre o seu setor mais produtivo como o comércio e agricultura, no caso da Guiné-
Bissau e.
e Como consequéncia destas dificuldades, um Estado Suave passa a ser marcado por um
distanciamento anormal entre o conjunto de cidaddos comuns e a lideranca do Estado,

acabando por existir um pouco ou nenhum conjunto de liga¢des formais em relagdo entre o

Estado e a sociedade (principalmente nas zonas rurais).
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Por um lado, o autor supracitado saliente que apesar das dificultadades atras referidas da
implementacdo das politicas publicas, um Estado Suave possui a capacidade de assegurar um grau de
autonomia burocratica, em que os 6rgdos do Estado se encontram estabelecidos ou
institucionalizados, garantindo a seguranga contra a destruicao por forcas externas, isto significa que
as instituicdes do Estado conseguem garantir a sua prdpria sobrevivéncia como estruturas estatais.
Deste modo, a autonomia estatal é atigida através de uma estrutura governamental de maior
proporgao, isto é, implica camadas de pessoal administrativo, gabinetes e procedimentos entre os
cidaddo comum e os dirigentes de Estado. O simples tamanho e as dificuldades de atravessar a
volumosa armadura das grandes estruturas burocraticas sdo fatores relevantes na protec¢do do Estado
face as forgas sociais ou de qualquer tipo de pressdo politica a nivel interno segundo Forrest (1993).

Assim, a experiéncia do Estado pds-colonial na Guiné-Bissau apresenta a possibilidade de atingir
a autonomia institucional sem reduzir o carater suave do Estado. Esta contradicdo entre a autonomia
e a suavidade persistente provocou uma pressdao dentro do Estado no sentido de amadurecer as
estruturas de forma a melhorar o seu potencial de elaboracdo de politicas, mas sem reduzir a
autonomia do Estado. Portanto, foi este dilema com que o Estado guineense se deparou nas finais dos
anos oitenta, e que inspirou grande reformas na natureza de relacdes entre o Estado e a sociedade
(Forrest, 1993).

Acrescenta o mesmo autor, acima citado que se posicionava politicamente favordvel, que isso
criou problemas administrativos, reforcando que em algumas estruturas do PAIGC, a ideia de que os
funcionarios publicos do Estado colonial deviam ser afastados definitivamente do poder e iniciar-se a
construcdo do Estado a partir do zero. Porém, esta era apenas a ideia de um grupo minoritdrio na
direcdo do Estado, mantendo-se o argumento de que o partido tinha falta de experiéncia e
competéncia em gestdo, o que o obrigou a apoiar-se nas estruturas estatais existentes. Embora o
Estado colonial fosse capaz de afirmar o seu poder e assegurar a execu¢do das tarefas basicas, tais
como a cobranga de impostos, mas a sua principal fonte de poder residia no exterior (Forrest, 1993).

O Estado novo da Guiné-Bissau, depois da independéncia, enfrentou o desafio da construgdo de
estruturas burocraticas e de reorientar as bases do Estado, de modo a criar alicerces na sociedade
guineense, capazes de levar a cabo as politicas de forma consistente a nivel nacional. Por conseguinte,
este desafio foi enfrentado no contexto organizativo, no qual a lideran¢a do PAIGC, como partido
governante, carecia de importantes capacidades e experiéncia de administracdo, precisando de
apoiar-se nos pequenos e médios funciondrios burocraticos do governo colonial que considerava
serem leais as elites coloniais (Forrest, 1993).

Neste sentido e segundo Lopes (1988) um dos grandes erros politicos cometidos pelo Partido
Africano da Independéncia da Guiné e Cabo-Verde (PAIGC) consistiu na reutilizacdo das estruturas

criadas pelo Estado colonial, por falta de reflexdo do partido que ndo estava preparado (pelo menos
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como coletivo organizado) na recuperacdo das estruturas administrativas coloniais. Por isso, tinha de
resolver certas questdes, tais como:

e Quem iria substituir os quadros administrativos no setor de salde e educacao;

e Em que condi¢Ges encontraria o estado real das finangas e quais seriam os instrumentos de

controlo da industria e comércio;

e Quem assumiria a prestacdo e financiamento interino da capital;

e Quem conseguiria coordenar os apoios estrangeiros que o Estado iria receber.

Todas as questdes levantadas foram respondidas da mesma maneira: as estruturas e funcionarios
da Administracdo colonial. A continuidade dos dirigentes alienados gerou uma reaproximacao entre
as duas pequenas correntes burguesas vigentes na época: a que participou da luta armada e a que era
conhecedora do Estado e dos habitos de consumo coloniais. Esta aproximacado acabou por indicar uma
nova orientacdo para o Estado, afastando-se cada vez mais das carateristicas interétnicas que
caracterizaram a luta da libertagdo, conforme atesta Lopes (1988).

Portanto, como ndo havia quadros técnicos preparados suficientemente disponiveis para as
necessidades do pais e para garantir a maior eficiéncia na administragdo, mesmo com recurso aos
antigos funciondrios da Administracdo colonial que ja tinham ocupado postos de diretores gerais,
secretarios-gerais nos ministérios. Apesar dos esforgos, nao foi possivel evitar o disfuncionamento do
aparelho de Estado, deixando instalar no seio das estruturas superiores do Estado um espirito de
relaxamento que escondia a incompeténcia causada pelas interpretacGes erradas dos principios. Esta
interpreta¢do da supremacia do partido sobre o Estado levou ao recrutamento, ou seja, o ingresso de
trabalhadores incompetentes, sem conhecimentos técnicos adequados a frente dos departamentos e
nas empresas publicas, originando o fracasso total de aparelho burocratico, como explica Lopes (1988).

Na opinido de Sucuma (2012) a histdria do Estado da Republica da Guiné-Bissau passou por trés
projetos politicos, a saber:

e Primeiro, o projeto da Independéncia, reconstrucdo do pais e a unidade nacional;

e Segundo, o projeto politico reajustador;

e Terceiro, o projeto democratico.

Recorde-se que o primeiro projeto comegou a ser executado em 1963, liderado por Amilcar
Cabral, que iniciou o processo de mobilizagdo e organizacdo das liderangas de base, tanto por parte
dos guineenses, como dos cabo-verdianos. Esta luta resultou numa guerra entre Portugal e os dois
paises acima citados que perdurou 11 anos. O projeto sé foi consolidado em 1974, ano em que Portugal
reconheceu oficialmente a Guiné-Bissau como Estado independente, Luis Cabral foi o presidente que
recebeu a missdao de conduzir o trabalho de unidade nacional, planear o desenvolvimento e

industrializagdo do pais, mas o projeto viria a incorporar as carateristicas ditatoriais dos politicos e
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chefes militares (Sucuma, 2012). Vale lembrar de que nos primeiros anos da Independéncia, o governo
preferiu pér uma estratégia de desenvolvimento socioecondmico fortemente estatizado, promovendo
um setor moderno, mais tarde foi considerado que ndo se coadunava com a realidade, com os
investimentos financeiros desproporcionais, sem ter-se em conta a estrutura socioecondmica e a
capacidade de absor¢do do pais (Cardoso 2015).

Como advoga Sucuma (2012), o setor industrial representava 0,5% do produto interno bruto (PIB)
da Guiné-Bissau. No sentido de proporcionar uma melhoria no setor econdmico do pais, o governo de
Luis Cabral iniciou em 1974 o processo de industrializacdo, conseguindo trazer para o pais pequenas
industrias de base, tais como: Estrela do Mar; montagem de automdéveis; unidade de montagem de
veiculos (NHAI); Complexo Agroindustrial de Cumeré (CAIC); Titina Sila (uma unidade de producdo de
sumo e polpa ou compotas de fruta de caju); Leite Blufo (unidade de produgdo de leite em p6 com o
6leo da buteroil); Volvo garagem (ndo propriamente uma industria, mas uma unidade de manutengao
de veiculos da marca Volvo); entre outras. Mas este periodo de industrializacdo teve, infelizmente, um
curto periodo de duragao entre 1974 - 1987. Igualmente, entre os anos de 1986 e 1987, o governo da
Guiné-Bissau apresentou um novo programa, designado por Programa de Ajustamento Estrutural
(PAE), com o objetivo de continuar a politica de desenvolvimento liberal, apoiado pelo Banco Mundial,
embora com tentativas falhadas devido a racionalizacdo das estratégicas proprias (Cardoso, 1995).

Desta forma, a falta de quadros técnicos suficientes com experiéncia na administracdo publica e
nas empresas estatais provocou série de dificuldades ao nivel do planeamento das politicas publicas e
na gestdo eficiente das empresas publicas. Ainda na afirmag¢do de Sucuma (2012), embora essas
empresas tivessem sido criadas com o financiamento internacional, varias delas ja mencionadas eram
vidveis e administraveis, mas nenhuma sobreviveu a faléncia por causa da ma gestdo e de uma
administracdo ineficiente. Deste modo, segundo Cardoso (2015), defende que aquando da introdugdo
das medidas acima referidas, sobre a implementagao do projeto socioecondmico e industrializagdo do
pais, a Administracdo Publica guineense caraterizava-se (e mantém algumas destas caracteristicas) que
a seguir se exemplifica:

a) Inadequacgdo de estrutura institucional;

b) Debilidade organizacional e funcionamento anacrénico dos regulamentos e procedimentos de

gestao;

c) Auséncia de pessoal técnico com formacao, qualificacdo e motivacdo para a gestdo da maquina

administrativa;

d) Auséncia de uma politica de avaliagdo das necessidades em formacdo, superacdo e

desenvolvimento dos Recursos Humanos.

18



Ja em 1980, com o golpe de Estado de 14 de novembro, sob o comando de Jodo Bernardo Vieira,
deu-se inicio a segunda etapa denominada projeto politico reajustador. Era um projeto baseado no
regime autocratico, ou seja, na ditadura, em que a liberdade de expressdao e de imprensa eram
limitadas ou inexistentes. Mais tarde, com a crise dos paises socialistas, a Guiné-Bissau foi forcada a
celebrar acordos com algumas instituicGes multinacionais, tais como o Banco Mundial (BM) e Fundo
Monetdrio Internacional (FMI), como forma de assegurar a viabilidade dos seus projetos de
desenvolvimento. Entretanto, a auséncia de uma democracia multipartidaria dentro do continente
africano e em particular na Guiné-Bissau, comprometia a credibilidade do pais a nivel internacional,
uma situagao que se tornou cada vez mais insustentavel, sendo necessario procurar caminhos viaveis
para solucionar os problemas (Sucuma, 2012). Neste sentido, em 1991, as influéncias e pressdes de
politicas internacionais levaram a altera¢cdes profundas que culminaram com as alteracoes
introduzidas pelas leis constitucionais n.2 1/91 de 9 de Maio, n.2 2/91 de 4 de dezembro e n.21/93 de
26 de fevereiro, pressupostos que puseram fim ao sistema do Partido Unico, em consequéncia da
queda do artigo 4.2 da Constituicdo da Republica de 1984 (que consagrava o PAIGC como Unico

dirigente politico para dirigir a sociedade), segundo Cardoso (2015).

Neste contexto, em 1991, aconteceu uma mudanca no cendrio politico com a revisdo da
Constituicdo, abrindo, assim, as portas ao pluralismo politico. Em julho e agosto de 1994, na histéria
da Guiné-Bissau, foram realizadas as primeiras elei¢des parciais, isto €, presidenciais e legislativas.
Obviamente, estes acontecimentos histdricos abriram as portas das liberdades individual e coletivas.
Deste modo, todo o guineense podia manifestar-se e participar do debate, individuais e coletivo, sobre
assuntos da nagdo. Este momento coincidiu com o regresso em massa ao pais dos dirigentes treinados

no estrageiro (Portugal, ex-URSS, China, Cuba, Roménia, Checoslovaquia, etc.) refere Sucuma (2012).

Esta elite abriu um novo tempo de esperanga, criando sinergias para o progresso politico
econdmico e social. Com o regresso destes quadros ao pais, o debate tornou-se mais enérgico e rico,
mais nutrido e mais interessante. Esta elite, experiente no debate, esclareceu o povo, denunciando o
estrangulamento do PAIGC sobre o pais e a sua falta de capacidade governativa (Costa, 2016). O
processo democratico e o pluralismo politico na Guiné-Bissau tém sido conturbados e dificeis. Essa
complexidade pode ser percebida como sendo também um embate ou guerra de ideias entre o sistema
democratico burgués e o proletariado. O primeiro sistema democratico defende a divisdo de poderes
(legislativo, judicial e executivo ), ao passo que o segundo, proletariado, rejeita a separacdo dos
poderes (executivo e judicial), e defende a sua juncdo, negando a separacdo entre o Estado e a

Sociedade explica Sucuma (2012).
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2.3  Organizagdo e Funcionamento do Estado e da Administragao Publica

A Guiné-Bissau é um Estado de Direito democratico, conforme esta estabelecido na Constituicao da
Republica. Nos termos do Titulo | que fala dos Principios Fundamentais - da Natureza e Fundamentos
do Estado, o art.2 1. ° “a Guiné-Bissau é uma Republica soberana, democrdtica, laica e unitaria”. E, ao
abrigo do art.2 2. °/1 “a soberania nacional da Republica da Guiné-Bissau reside no povo”. Também o
n.2 2 vem esclarecer que “o povo exerce o poder politico diretamente ou através dos 6rgaos de poder
eleitos democraticamente”. Ndo sé, assim como instituiu o multipartidarismo de acordo com o art.2 4.
°/1 “na Republica da Guiné-Bissau é livre a constituicdo de partidos politicos nos termos da
Constituicdo e da lei”. Alids, o art.2 3.2 vem elucidar de uma forma mais clara que “a Republica da
Guiné-Bissau é um Estado de democracia constitucionalmente instituida, fundado na unidade nacional
e na efetiva participacdao popular no desempenho, controlo e direcdo das atividades publicas, e
orientada para a construcdo de uma sociedade livre e justa”.

Destacando ainda o Titulo Ill organizacdo do poder politico, Capitulo |, dos principios gerais do
art.2 59°/1 Constituicdo da Republica da Guiné-Bissau (CRGB), “S3o 6rgdos de soberania o Presidente
da Republica, a Assembleia Nacional Popular, o Governo e os tribunais”. 2-A organizacao do poder
politico baseia-se na separacao e independéncia dos érgaos de soberania e na subordinacdo de todos
eles a Constituicdo”. Deste modo, o Presidente da Republica é eleito para um mandato de cinco anos
e renovavel por mais uma vez e o governo é nomeado tendo conta os resultados eleitorais, isto é, o
partido ou coliga¢do de partidos que tiver a maioria dos deputados no parlamento no total de 102
deputados é convidado a formar o governo para um mandato de quatro anos, para dirigir o pais através
do seu programa e Orcamento Geral de Estado (OGE).

As competéncias administrativas do governo da Guiné-Bissau fazem parte integrante de algumas
alineas do artigo 100.9, através das quais se assinala na alinea a), como sendo a mais importante, e
segundo a qual compete ao governo “dirigir a Administragao Publica, coordenando e controlando a
atividade dos ministérios e dos demais organismos centrais da Administracao e os do poder local.”
Este é, pois, o principal preceito que se relaciona com a Administra¢gdo Central e que prevé o poder de
dire¢do sobre essa. Esta Constituicdo ndo consagra a Administracdo indireta do Estado, embora ela
exista na realidade da Guiné-Bissau. Deste modo, consagra-se somente a Administra¢do central, a
local, a periférica e auténoma, afirma Carvalho (2017).

A Constituicao guineense nao consagra a Administracao indireta, embora exista uma Lei de Bases
Gerais das empresas de capitais publicos, que permite afirmar que ha na Guiné-Bissau uma
Administracdo Publica tripartida, ou seja, que é central, direta, indireta e autonoma. Esta triparticdo
ndo é originada na Constituicdo, mas segundo Carvalho (2017), existem entidades juridicamente

distintas do Estado que desenvolvem uma atividade materialmente estadual. Com efeito, seria

20



importante frisar que o texto constitucional que estd em vigor na Guiné-Bissau foi criado em 1984,
com sucessivas revisoes que tiveram lugar em 1991, 1993, 1995, e 1996 como afirma Carvalho (2017).
Constata-se que a Ultima tentativa de alteracao foi no ano 2001, tendo o texto sido revisto e aprovado
pela Assembleia Nacional Popular, mas vetado pelo entdo Presidente da Republica, Dr. Kumba Yal3, e

desde entdo ndo foi alterado.

2.4 Organiza¢ao Administrava

Administrativamente, a Guiné-Bissau estd dividida em trés provincias: Norte, Leste, Sul e um setor
auténomo de Bissau que é a capital do pais. Estas provincias, por sua vez, estdo divididas em oito
regides e estas em trinta e seis setores. As regides sdo: Biombo, Cacheu, Bafata, Gabu, Tombali,
Quinara, Oio e Bolama/Bijagés. O sistema de governo guineense é regime semi-presidencial
semelhante ao do Portugal e Cabo-verde, embora com alguns tracos diferentes na constituicao,
relativamente aos poderes dos titulares dos 6rgdos da soberania: o Presidente da Republica, a
Assembleia Nacional Popular, o Governo e os Tribunais. Estes 6rgaos, apesar da separacao de poderes
tém uma interligacdo de ambito funcional, destacando-se o governo como érgdao administrativo
supremo do pais. Baseada nesta divisdo politica administrativa podemos dividir a Administracao
Publica em direta, indireta e autdnoma. A primeira refere-se ao governo como 6rgao maximo, a
segunda refere-se as regides e a Ultima corresponde as autarquias locais que ainda ndo existem no
ordenamento juridico, embora estejam previstas na legislagao.

Antes de iniciar a abordagem desta matéria, sobre a Administracdo direta e indireta do Estado, é
de frisar que o Estado, como entidade que compete da satisfacdo das necessidades primarias da
sociedade, executa esta tarefa por meio dos seus érgdos, servicos e agentes ou por meio de outras
entes que ele cria para realizar essas tarefas. Segundo Tavares (1996; 2014), quando a satisfacdo das
necessidades coletivas ou publicas se encontram, por lei, sob a algada de uma sé pessoa coletiva
publica a nivel (nacional, regional e local), pode dizer-se que estarmos perante um sistema da
organizagao administrativa centralizado, ou seja, direto. Analisando este modelo administrativo existe,
segundo o que se entende, uma “centralizagao sob o ponto de vista politico-administrativo” na Guiné-
Bissau, porque os titulares dos érgaos das regides e setores sdo nomeados e exonerados pelo governo,
ou seja, verifica-se que estes érgdos se encontram sujeitos a uma ampla tutela administrativa de
mérito, como afirma Amaral (1994).

Quanto a questdo da descentralizacdo administrativa, disposto na Lei n.2 4/97, que compreende
a divisdo do territério em regides, setores e estes por se¢ées, cré-se que esta divisdo ndo corresponde
a uma verdadeira descentralizacdo no sentido politico-administrativo. Como afirma Amaral (1994) que

ha descentralizacdo em sentido politico-administrativo quando os érgdos das autarquias locais sdo
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livremente eleitos pelas respetivas populacGes, mas no caso da Guiné-Bissau os érgdos autarquicos
ndo existem, apenas os érgaos regionais que sdo nomeados e exonerados pelo governo.

Para Tavares (1996; 2014), quando as satisfacGes das necessidades coletivas no espaco regional
se encontram a cargo das Regides Autdnomas e as de nivel local também estdo sob a responsabilidade
das autarquias locais, pode afirmar-se que se estd perante um sistema administrativo descentralizado.
Portanto, na Guiné-Bissau ndo existe nenhum dirigente ou técnico eleito a nivel provincial, regional e
setorial. Todos sdo nomeados e exonerados sob proposta do governo através do ministro de tutela,
neste caso, do Ministério da Administracdo Territorial e Poder Local, com anuéncia de Conselho de
Ministros (Art.2108.2, n.2 2 e 3 da Lei Constitucional n. 21/95).

Recorde-se, segundo Cardoso (1995), que, entre os erros cometidos, contam-se o desrespeito e a
perseguicdo das estruturas e autoridades tradicionais fiéis as orientacbes seguidas nas zonas
libertadas. A semelhanca do que aconteceu em Angola e em Mogambique, o PAIGC, manteve uma
estrutura de poder fortemente centralizada, pretendendo assegurar o controlo e a gestdo de toda a
vida das populag¢des. Juntamente com este Estado que mantinha um controlo sobre tudo, criou-se uma
classe de dirigentes com o monopélio do poder. Além disso, as instituicdes politico-administrativas e
judicidrias, como os comités de partido, Estado e os Tribunais populares que em principio deviam
assegurar o exercicio do poder pelo povo, acabaram por se transformar em instrumentos de
dominacdo e de repressdo de uma minoria. Os drgdos de soberania popular foram esvaziados do seu
verdadeiro contelddo e passaram a exercer, essencialmente, uma fungdo legitimadora de um poder

ditatorial.

2.5 Descentralizagdo e Desenvolvimento Local

Como anteriormente se referiu, na Guiné-Bissau, apesar de ter sido aprovada a lei sobre a
descentralizagdo administrativa desde em 1995, nao foram realizadas elei¢des autarquicas, o que
significa que no pais ndo existe Governo Local, dirigido por responsaveis eleitos. Assim, estes setores
estdo ainda a ser administrados por funciondrios do Estado. As regiGes continuam a ser o nucleo
administrativo operacional, em que o Estado é representado por um governador sob tutela do
Ministério da Administra¢do Territorial e do Poder Local.

Nesta perspetiva, de acordo com FMI (2011), na Guiné-Bissau ao nivel setorial, a Administragdo é
dirigida por um administrador, apoiado por alguns funciondrios, entre os quais o seu segundo que
desempenha as fungGes de secretdrio administrativo. Paralelamente, ao nivel regional existe uma
estrutura técnica de auxilio ao governo regional, composto pelos representantes dos Ministérios
(Técnicos), Poder Tradicional e Organizagoes Ndo Governamentais (ONG). Ja ao nivel das sec¢Ges, a
administracdao ndao conta com nenhum representante direto do Estado, mas apoia-se nas estruturas

dos poderes tradicionais, nomeadamente os régulos que se apoiam nos conselhos de ancibes. Por
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ultimo, ao nivel das aldeias (tabancas) o chefe apoia-se no poder tradicional (ancies), para garantir a
prevencao e resolucdo de casos de conflitos locais. Desta forma, o que existe na Guiné-Bissau é uma
centralizacdo e desconcentracdo administrativa que precisa efetivamente da descentralizacdo para

poder permitir a participagao dos interessados no processo dos desenvolvimentos locais.

2.6 Reforma e Modernizagdao da Administragao Publica

Segundo Cortez (2020), é necessario revitalizar o conceito de reforma e recuperar a no¢ao de uma
reforma do Estado, o que significa repensar as formas de organizacao e, sobre tudo, de politicamente
transpor o designio claro de combater o imobilismo e o conservadorismo que naturalmente as
organizagdes produzem, além do desempenho e da dedica¢do a causa publica, de grande nidmero dos
seus quadros. Neste sentido, a reforma da Administracdo Publica ndo consiste apenas em ter um
programa pré-formatado e pronto para implementar no momento certo e que, ao mesmo tempo,
reestruture todos os servicos publicos. O reconhecimento por parte dos responsaveis politicos da
necessidade de enfrentarem a “resiliéncia a mudanca”, por parte das estruturas organizacionais, caso
estas pretendam fechar-se sobre si mesmas, gerando rotinas e procedimentos burocraticos e
perdendo de vista a sua missdo de servico publico. Com efeito, os servicos publicos e os seus
trabalhadores tém de ser escrutinados e examinados e o mérito deve ser devidamente premiado.

Por sua vez, Costa (2016), afirma que muitos observadores, nacionais e estrageiros, consideram a
Guiné-Bissau como sendo um Estado que tem apresentado uma enorme incapacidade na conducdo
do seu desenvolvimento. O pais j4 se encontrava evidentemente subdesenvolvido, o fracasso na
organizacao e funcionamento das instituicdes publicas ndo surpreende porque esta relacionado com
varios motivos que fazem parte do sistema politico-institucional vigente. Igualmente, o espirito e a
tentacdo do lucro tém sido uma pratica dentro e fora do governo. Esta forma de conceber e fazer
politica conduz irreversivelmente aos caos, pois a administracao central e local ndao funcionam
corretamente. Os arranjos desviantes e destruidores, o nepotismo e a corrupgdo em grande escala
estdo a consumir a economia e a sufocar as finangas publicas. O apadrinhamento politico toma conta,
0 governo vagueia e o Estado se desvia segundo Costa (2016).

No ambito da reforma administrativa, os factos comegaram a concretizar- se em 1987, com o
apoio financeiro e técnico do Programa das NagGes Unidas para o Desenvolvimento. Como explica
Cardoso (2015), houve uma forte vontade politica para proceder a reforma que vinha sendo
manifestada desde 1987 e confirmada em 1990 com a criacdo da Secretaria de Estado da Reforma
Administrativa, que viria a ser extinta, posteriormente, através da criacdo do Ministério da Reforma
da Administragdo Publica e Trabalho. Consequentemente, foram atingidos varios objetivos através de
promulgacdo de importantes normas para a organizacdo da administracdo publica que sdo:

a) Decreton.213 /87, de 9 de maio—altera o regime juridico do pessoal da Administracdo Publica;
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b) A Ordem n.21/92, de 30 de junho- determina as normas para a cria¢do, organizagdo e controlo
dos Servicos Civis do Estado;

c) Decreto n.2 30-A/92, de 30 de junho — Estatuto do Pessoal Dirigente da Administracdo Publica;

d) Decreto n.255/93, de 25 de outubro -fixa as Bases Gerais das Empresas de Capitais Publicos;

e) Decreto n.212-A/94, de 28 de fevereiro — Estatuto do Pessoal da Administracdo Publica.

Apesar destas reformas, a Administracao Publica guineense continuou lenta, ineficiente e ineficaz,
sem capacidade de resposta aos desafios vigentes na altura (Cardoso, 2015). Ainda assim, a ideia de
reforma na Guiné-Bissau, particularmente na Administracdo Publica, é colocada em cima da mesa ha
mais de uma década. Mas, de facto, até agora, nada de concreto foi realizado. No que diz respeito a
reforma, existe uma lacuna entre palavras e agdes que n3o é nada facil de ser preenchida. E certo que
o facto se justifica, muitas vezes, pela instabilidade politica, e os programas inacabados como
consequéncia da alteracdo das circunstancias politicas. A ideia de reforma na Func¢do Publica guineense
foi langada no inicio do ano 2000, com o objetivo de melhorar as finangas publicas e aumentar as
capacidades dos servidores publicos, mas, concretamente, nenhuma acao foi realizada. Na realidade,
nada de concreto mudou desde a Independéncia do pais, os projetos permanecem em pensamentos
e desejos, impedidos de realizar, somente nos anos 2009-2012 se viu um timido esboco de reformas
na funcdo publica (Costa, 2016).

Constata-se, atualmente, que os politicos responsaveis pelos assuntos publicos estdo cientes dos
desvios dos procedimentos, atacando a raiz do problema, como é exemplo, a determinagdo em
combater os “funcionarios fantasmas”. E obvio que este ndo é o Unico desafio, mas é mais agudo do
que os outros. No entanto, para melhorar o desempenho de uma administragdo é importante que a
mesma se livre dos seus elementos nocivos. A inagdo da Administracdo aumenta o sofrimento da vida
dos cidad3dos. Portanto, a maior desventura que os sucessivos governos tém trazido aos guineenses é
a indoléncia e o exilio, como refere Costa (2016). Com efeito, a modernizacdo e a eficiéncia da
Administracdo e as exigéncias do desenvolvimento nos dias de hoje é o maior desafio colocado a
Guiné-Bissau que procura criar e executar um projeto politico-administrativo capaz de alterar o padrdo
das relacGes entre o Estado e a sociedade. Levando em consideracdo a situagdo do pais seria justo
dizer que as crises sociopoliticas, na sua expressdao mais aguda, resultam de ma governagdo. Desta
forma, apresentam-se, segundo Costa (2016), as seguintes hipoteses:

i) A funcdo publica enfrenta problemas de ingeréncia politica persistente e falta de

lideranca e profissionaliza¢do;

ii) Existe pouca motivacdo, devido aos baixos salarios e falta de ética e deontologia

profissional a todos niveis;

24



iii) Atualmente, muito do discurso sobre a funcdo publica deixa claro que a luta contra a

fraude ou corrupg¢do administrativa tem de ser desenvolvida;

iv) A questdo dos funciondrios publicos fantasmas foi levada a sério pelo Estado em 2009;

V) Com uma reconfiguracdo da ordem administrativa, o pais serd capaz de se desenvolver

satisfatoriamente.

Recorde-se que o objetivo preconizado na reforma da Administracao Publica guineense assenta
em responder apenas a duas questdes essenciais que sdo: a racionalizacdo da estrutura administrativa
e dos seus efetivos e a melhoraria das qualidades dos servigos publicos prestados aos cidaddos. No
entanto, o programa lancado em 2008 consistia na realizagdo de trés eixos fundamentais: i)
Redimensionamento das fun¢des da estrutura administrativa do Estado e adaptacdo progressiva das
estruturas da fungdo publica; ii) Fortalecimento das capacidades institucionais e humanas; iii)
melhoraria da gestdo dos recursos humanos. Nesta conjuntura, a intencdo futura da reforma
pretendida consiste em incidir principalmente sobre: i) Revisdo e melhoria do quadro juridico e
regulamentar da administragcdo publica; ii) Continuacdo de desesgajamento do Estado nas ac¢des
produtivas e comerciais e; iii) Racionalizacdo do processo de recrutamento da fungdo publica (FMI,
2011).

No que concerne ao reforco de capacidades institucionais e humanas, as medidas propostas
consistem em: i) Rever o quadro organico das diferentes estruturas do Estado de acordo com as suas
missdes; ii) Promover o desenvolvimento dos recursos humanos com base na formacgao e valorizagado
das competéncias, levando em consideracdo a igualdade de género; iii) Melhorar e modernizar os
meios e normas de trabalho com vista a melhoria da qualidade dos servicos publicos (através de uma
definicdo clara da responsabilidade e missdo, institucionalizacdo de avaliacdo de desempenho,
interligacdo das estruturas do Estado a fim de facilitar a partilha de informagdo e acesso de saber,
entre outras.), iv) Descentralizar os servigos publicos e criar instrumentos que possibilitem o seu
funcionamento eficaz no terreno, incluindo a motivagdo necessdria para movimentagao eficaz do
pessoal qualificado como consta no documento em analise (FMI, 2011).

Ainda de acordo com FMI (2011), a gestdo de recursos humanos constitui um eixo fundamental
da reforma. Nesta perspetiva, ha uma clara falta de pessoal qualificado, por falta de uma estratégia de
gestdo de recursos humanos da Administragao Publica. A visdo global do futuro da fungdo publica
deveria construir-se numa base solida para a politica da gestdo de recursos humanos, bem como, em
toda a reforma a empreender. Mas para fazer face a este objetivo projeta-se elaborar para préximos
anos um programa de gestdo de recursos humanos de maior eficiéncia com base em seguintes pontos:
recrutamento baseado na competéncia técnica em fungdo das necessidades da Administragdo Publica;
adocdo e implementacgdo concreta de plano de carreira para os funciondrios; institucionalizacdo de um

sistema transparente de promocao baseada na meritocracia e; melhoria das condi¢des de tratamento
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dos trabalhadores, dos salarios e reorganizacdo do sistema de seguranca social e de pensGes . Na
execucdo deste objetivos deveriam ser elevados em consideracdo os aspetos relacionados com a
equidade de género com vista a promover a justica social na gestdo dos recursos humanos, tirando
beneficios do potencial das mulheres para melhoria da gestdo publica e a prestagdo de servicos aos
cidaddos segundo FMI(2011). Com efeito, em 2012, no panorama da reforma da Administracdo
Publica, foram aprovadas varias leis referentes ao funcionalismo publico, incluindo o recrutamento e
selecdo dos recursos humanos. Segundo Alberto (2018) por via das seguintes leis:
> Decreto-Lein.24/2012, que institui o regime de recrutamento e sele¢do de pessoal
para os quadros da Administra¢do Publica;
» Decreto-Lei n.2 5/2012, que estabelece os principios gerais em matéria de
emprego publico;
» Decreto-Lei n.2 8/2012, que aprova o Estatuto do Pessoal Dirigente da

Administracao Publica.

Sendo assim, na opinido de Cardoso (2015), a melhoria da administracdo publica exige estabilidade
e vontade politica, ou seja, requer governacado estavel alicercada na “participativa” boa governanca.
Assim, requer mais tempo do que recursos e necessita que os 6rgdos de soberania cumpram as suas
fungdes. Sabe-se que os Funcionarios Publicos sdo o espelho do Estado e, as suas deficiéncias,
resultantes de muitas varidveis, (devido o quadro histdrico) visiveis a sociedade, como a histéria
demonstra. Um pais que foi severamente colonizado como a Guiné-Bissau herda uma falta de

estrutura de Estado.

2.7  Atual Situagao da Fungao Publica

A extingdo da Secretaria de Estado da Reforma Administrativa (SERA) e da criagdo do Ministério das
Finangas Publicas, Trabalho e Modernizacdo do Estado (MFPTME), realizado pelo governo da nona (IX)
legislatura, dirigida pelo entdo Primeiro-ministro Carlos Gomes Junior, demostra um desejo
incontorndvel de iniciar uma nova etapa de reforma na fungdo publica. De facto, é evidente que o
problema da fungao publica da Guiné-Bissau ndo pode ser evitado, porque se encontra numa situagao
de total disfuncionalidade continua, com incapacidade de dar respostas as exigéncias dos utentes
(Costa, 2016). A gestdo da forca de trabalho da administracdo publica é complexa, particularmente
para os recém-chegados ou novos ingressos, sobretudo no que concerne a gestdo de carreiras e
remuneracdo, devido a falta de orcamento prévio. A situa¢do ainda é mais complicada no que diz
respeito a promogdes e a progressdes na carreira por ndo serem baseadas no mérito. Na verdade, o
reforco da capacidade dos recursos humanos constitui um problema urgente que requer um

planeamento para melhorar o desempenho da funcdo publica, de forma a criar dinamica
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administrativa como explica Costa (2016). A fungdo publica, como se sabe, é a maior fonte de despesa
do governo da Guiné-Bissau, porque a quase totalidade das receitas publicas (79%) sdo utilizadas para
o pagamento dos saldrios dos funcionarios, em vez dos 35% recomendados pelos critérios de
convergéncia da Unido Monetaria de Oeste Africano (UEMOA) segundo FMI (2011). Porém a solugdo
passa por uma gestao racional do pessoal dos servigos publicos e pelo controlo da massa salarial que
constituem as duas questdes fundamentais para melhorar a gestdo dos recursos publicos (Costa,
2016).

A reducdo do pessoal na Administracao Publica guineense é assunto que implica o cumprimento
dos critérios de convergéncias da UEMOA. A Guiné-Bissau, como membro desta organizagdo sub-
regional, deve cumprir com as suas normas, nomeadamente uma taxa de 6 a 7 funcionarios publicos
por 1.000 habitantes. De acordo com a estimativa, ha cerca de 18 a 19 funcionarios publicos por cada
1.000 habitantes na administracdo publica. Portanto, a reducao de pessoal significa a reestruturacao
do aparelho administrativo, com uma forca de trabalho adequada e treinada para corresponder as
exigéncias da nova gestdo publica. Esta reducdo de funcionarios resulta, ndo sé na possivel reducao
das despesas, mas também de custos e encargos sociais. Neste sentido, a possibilidade de aumentar
os salarios dos trabalhadores publicos é levada em consideracdo se a saude da economia o permitir
(FMI, 2011; Costa, 2016).

No que concerne a redu¢do de mao-de-obra do Estado implica, necessariamente, a estruturagao
e reestruturacdo de todos os servicos, através de redefinicdo dos cargos e proficiéncias de todos os
orgdos. A revisdo na forma de recrutamento do pessoal administrativo, de acordo com a sua categoria
e funcdo, mas levando em consideracao as leis organicas e laborais, passa por valorizar o conhecimento
e considerar o mérito e a competéncia como os Unicos critérios de recrutamento, de forma a afastar a
hipertrofia da fung¢do publica pautada pelo nepotismo, pelo compadrio e pela politizagdo da
Administracdo. Deste modo, os meios de recrutamento mais adequados serdao o concurso publico e as
ofertas publicas de emprego. A regulamentacao desta Ultima devera ser rigorosa para a fungdo publica
sénior ou pessoal dirigente, redefinindo-se o sistema de carreiras e os requisitos de acesso a uma
determinada categoria, com base na educac¢do, formacdo, reconversao e acompanhamento dos
colaboradores para poder aumentar a produtividade, a eficiéncia a transparéncia na gestdo (Costa,
2016).

No que tange a operagdo contra “funciondrios publicos fantasmas”, realizada pela equipa
ministerial sob orientacdo de especialistas internacionais através de censo biométrico em 2009,
ajudou, significativamente, na diminuicdo do nimero de funcionarios publicos de 22.236 para 18.371,
ou seja, uma reducdo total de 3.865 “funcionarios fantasmas”. Consta que o numero oficial de
funcionarios esta distribuido desta forma: 16.001 funciondrios pertencentes a administracdo direta;

2.170 integram a Administra¢do indireta; 146 sdo magistrados; 12.450 sdo funcionarios publicos, e
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3.551 sdo paramilitares. Se se incluirem outros ministérios e 6rgaos de Estado, nomeadamente a
Assembleia Nacional Popular, a Presidéncia da Republica, o Gabinete do Primeiro-Ministro e os
Tribunais, existe uma confirmacao por nomeacao final de 12.450 funcionarios publicos civis, sendo que
8.495 sdo realmente agentes do Estado comum, com relagcdo de trabalho baseado no mecanismo do
contrato administrativo de trabalho. Relativamente aos estagidrios contratados, ha um total de 3.378,
situagdo que continua preocupante no que respeita aos seus vencimentos (sem cddigo de saldrio), e
também a durac¢do dos estagios que sdo demasiado longos, por antecipacdo a selecdo dos candidatos
a um contrato permanente. No relatdrio de censo biométrico, as questdes de género também foram
destacadas, verificando-se somente uma grande disparidade no Ministério da Saude Publica, em que
se pode encontrar um nimero superior de mulheres relativamente aos homens (1.016 mulheres e 784
homens). Em relagdo ao pessoal paramilitar existe ainda uma diferenga enorme (451 mulheres e 3100
homens), como afirma Costa (2016).

Recorrendo ao mesmo autor verifica-se que, em termos de formacdo académica na funcao
publica, hd um total de 22 funciondrios publicos com o grau de doutoramento; 589 com grau de
mestrado; e 1.158 tém o grau de bacharel; enquanto 10.681 sdo funcionarios publicos que tém grau
inferior a bacharel. No mesmo relatdrio, as qualificagdes académicas encontram-se distribuidas da
seguinte forma: quatro pessoas entre paramilitares tém doutoramento, 26 possuem grau de
mestrado, 15 detém grau de bacharel e 100 tém licenciatura ou certificado de técnico superior e, por
fim, existem a cerca de 3.406 pessoas com bacharelado, nivel intermédio ou ndo escolarizados. Estes
dados demonstram o fracasso dos recursos humanos na Administracdo Publica guineense (Costa,
2016).

A nova medida de domiciliacdo dos saldrios dos funcionarios da Administracdo Publica, em
instituicdes bancdrias concretizadas pelos Ministérios da Fun¢do Publica e das Finangas é um
desenvolvimento notavel. Esta medida, dirigida a todos funcionarios publicos, possibilitou a criacdo de
um sistema de controlo e pagamento de salarios, removendo o antigo método do balcdo Unico e
substituindo-o por transferéncia direta para a conta de cada servidor publico reconhecido. Todavia,
apesar da importancia desta iniciativa, houve varios problemas que, de seguida, se enunciam: queixas
didrias, encargos administrativos, longas filas de espera, problema com a ligacdo de sistema (Costa,
2016). Apesar destas medidas seria hecessario a introdugdo do sistema do registo de assiduidade como
um mecanismo fundamental para controlo das presencas e auséncias dos trabalhadores publicos,
dado que no trabalho alguns violam flagratemnente as horas de trabalho por atrasso na hora de
entrada, ausentam por um periodo de tempo nos seus postos durante o servico e abadonam o
escritério sem aviso prévio ou autorizagdo ou seja sairem do servico antes da hora finda de acordo
com Costa (2011). O capitulo que se segue apresenta um estudo sobre gestdo de recursos humanos

na Administracdo Publica e a sua politizacdo.
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Capl'tulo 3. Gestado de Recursos Humanos na Administragdo Publica a sua Politizagao

3.1 Politica e Administracdo: dicotomia ou convergéncia

A problematica da separacao entre a politica e Administragdo, presente na respetiva dicotomia, é um
assunto estudado hd varias décadas e que esteve na origem da Ciéncia da Administracdo, como
disciplina. A pertinéncia do estudo desta relacdo resulta do facto de a Administracdo Publica ser um
elemento determinante no processo de governagdo, consistindo numa estrutura essencial na
configuragdo e arquitetura do Estado. A separacgdo entre politica e administracdo é uma das questdes
mais antigas do estudo cientifico da Administracdo Publica, confere (Ferraz, 2020). Com efeito, as
primeiras tentativas de indole pratica com vista a separacao entre politica e administracdo teve inicio
em 1854, com a producdo de um relatério, no Reino Unido, que dava conta do poderoso sistema de
interesses vigente na altura: the existing system is supported by a long usage and powerful interest
(Northcole Trevelyan Report, 1854), segundo Ferraz (2020).

Em suma, a separacdo entre politica e administracao resultou paradoxalmente na busca de novas
formas de controlo politico e mecanismo de integracdo entre elites politicas e administrativos
(Carboni, 2010). A este respeito, a dicotomia entre os eleitos (politicos) e os designados (burocratas),
o campo da Administragdo é uma esfera das atividades apoliticas. A Administragdo esta fora do campo
préprio da politica. E sabido que as questdes administrativas ndo sdo questdes politicas. Apesar disso,
é a politica que define as tarefas para a administracdo, mas ndo se deve permitir que ela oriente os
seus departamentos. Porque a politica é o campo particular do estadista, enquanto a administracdo é
do funcionario técnico (Bilhim, 2014).

Na verdade, a politica deve controlar a Administragdo, mas a vontade popular e a Administragdo
eficiente podem corromper-se se a politica se tornar demasiado partidarista. O administrador politico-
partidarista tem de transformar-se num administrador publico profissional ( Asensio, 2016). Portanto
nao basta desunir a administragdo publica da politica, pois tem de ser cientifica para implementar os
principios técnicos aos assuntos de governo e legitimar a centralizacdo da autoridade no campo
executivo (Wilson, 1887:201 apud Asensio, 2016). Neste sentido, a relagdo entre os politicos e os
administradores é descrita de modo taxativo por Wilson, quando este declara que as questées
administrativas ndo sdo questdes politicas: os politicos eleitos, através das camaras legislativas,
formulam as politicas e os gestores, isto é, os dirigentes, trabalhadores da Administracdo e
funciondarios cumprem-se apenas a implementacdo destes adjetivos (Asensio, 2016).

Acrescenta Waldo, citado por Asensio, que a distincdo entre politica e administragdo é um dos
problemas tedricos mais importante no estudo da Administracdo, uma vez que a maior parte dos

tedricos defendem que qualquer separacdo restrita entre ambas seria contraria a realidade. De facto,
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tanto a politica como a administracdo sdo esferas diferenciadas, ndo em termos de principios, mas em
termos de divisao de tarefas e especializacdo. Desse modo, Waldo, “critica alguns pressupostos da
administracdo publica ortodoxa tais como a eficiéncia, a eficidcia, o orgamento e a tecnologia
administrativa, assim como a compatibilidade entre democracia, eficiéncia como a separagao entre os
politicos e os administradores das politicas publicas” (Waldo apud Asensio, 2016, p. 92-93).

Neste ambito, ao analisarem-se as formas pelas quais burocratas e politicos se concentram no seu
papel, observa-se que cada um é atraido para a fun¢do de formulagdo de politicas, apesar de forma
distinta e filtrada por publicos distintos. Os burocratas tém recursos especiais de especializacdo e
conhecimento aprofundado, no entanto, os politicos podem temer de ameacas a sua propria
autoridade no processo politico, representado pelas vantagens taticas dos burocraticos. Diante disto,
espera-se que os politicos definem um papel mais apatico e benéfico para que os burocratas
concordem para si mesmos. Também os burocratas podem ver os politicos como interferindo
irracionalmente nas decisGes tomadas e podem formular os papéis dos politicos de modo a limitar o
seu envolvimento na definicdo de politicas quotidianas (Carboni, 2010).

Efetivamente, a relacdo entre politica e administracdo tem sido um dos temas mais centrais do
estudo da Administracdo Publica, desde os escritos de Woodrow Wilson e Max Weber. Durante
séculos, a perspetiva dominante era de que havia, ou pelo menos deveria haver, uma clara separacgdo
e hierarquia de trabalho entre os politicos e burocratas (ou eleitos e delegados): o eleito ou politico
funciona como representante soberano dos valores e interesses politicos; enquanto o designado ou
burocratico implementa as politicas, subordinando e preocupando com a eficiéncia. No entanto, esta
dicotomia cldssica tem sido desafiada ha muito tempo. Porém, vérios estudos sugeriram que, de facto,
as respetivas conceg¢des de papéis e modelos de relacdo entre politica e administragdo sdo mais
diferenciadas (Suleiman, 1984; Dogan, 1975; Putnam, 1975; Aberbach, Putnam e Rockman 1981;
Panebianco, 1986; Peters, 1987; Isernia, 1995; Svara, 2001; pagina 2003 apud Carboni, 2010).

Nesta perspetiva, Svara sugere uma estrutura alternativa para o desenho das relagdes politico-
administrativas contemporaneas. O seu ponto de vista é o de “complementaridade”, baseada no
pressuposto de que “politicos e administradores sdo altamente dependentes uns dos outros para
execucdo das suas respetivas tarefas”. Deste modo, para interpretar as interagdes politico-
administrativas, o autor propde duas dimensdes: o controlo politico e a independéncia profissional.
Na primeira, a dimensdo de controlo refere a capacidade dos politicos na definicdo das diretrizes e
manter a supervisdo; ao passo que, na segunda, a dimensao independente, centraliza-se na capacidade
profissional da burocracia na formulagdo e execugdo das politicas (Svara, 2011 apud Carboni, 2010).

Na verdade, sem por em causa a evolucdo registada, de um sistema de patronagem e de espdlio,
para um sistema mais profissionalizado, na qual se distingue (melhor), a fun¢do politica da atividade

administrativa, a separac¢do entre estas fungdes continua a nao ser totalmente clara, permanecendo,
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assim, o debate em torno do assunto da dicotomia politico-administrativa. De acordo com Peter,
citado por Ferraz, defende que esta dicotomia ndo era, e continua a ndo ser tao clara na pratica e, por
isso, tanto os atores politicos, como os atores administrativos estdo cientes do mesmo, (Peter, 2000
apud Ferraz, 2020). Acrescenta ainda o autor que, apesar da intensa discussdo que surgiu a volta do
assunto (dicotomia), foi pouco aprofundada. A verdade é que continua a ndo existir um consenso sobre
qual é a melhor configuracdo politico-administrativa, se uma configuragao mais politica, baseada nos
valores de confianga, ou se mais profissional, baseada nos critérios da neutralidade técnica e
independéncia (Ferraz, 2008; Ferraz, 2009; Madureira e Ferraz, 2010 apud Ferraz, 2013). Portanto,
com base na revisdo feita fica assim, evidenciado, de que continua a ndo existir uma total separacdo
das fronteiras entre politica e administracdo, com vista a uma verdadeira profissionalizacdo, como

defendido por diversos tedricos, acima citados.

3.2 Papel do Funcionario Publico

A primazia do interesse publico impde ao funcionario uma pluralidade de obrigacdes, das quais se
identificam particularmente: dever de imparcialidade, ou seja, os servidores ndo podem projetar nas
suas decisGes a sua visdo pessoal, até mesmo as suas conviccdes morais especificas, antes deve
procurar os principios implicitos nas politicas que |lhes competem executar, mas sem perda da
invocacdo de objecdo de consciéncia, reconhecida nos Estados democraticos; dever de isen¢do, ou
seja, a obrigacdo de, nas decisGes e situagdes concretas, avaliar a luz do interesse coletivo e sé os
interesses relevantes, ndo os interesses que de alguma forma lhes dizem respeitam (Quadros, 2008).
Os trabalhadores da Administracdo Publica sdo considerados sujeitos detentores de uma relagdo
juridica de emprego com o Estado, de regime juridico de trabalho peculiar, que envolve uma previsdo
de dever acrescido e diferente dos trabalhadores do setor privado. Entretanto, ndo se pode deixar de
registar que, apesar do carater de estabilidade inerente ao desempenho das fungdes publicas, o papel
de funciondrio publico difere, hoje, da velha ace¢do do burocrata acritico que somente repete, sem
perguntar, os procedimentos pertencentes ao posto que ocupa (Faria, 2016).

Por sua vez, Pacheco & Bonis (2010), defendem que o funcionario deve possuir conhecimento
técnico necessario para uma melhor compreensdo dos complexos sistemas de normas que orientam
o aparelho publico, seja ele juridico, contabil, econdmico-financeiro ou outro. Nesta linha de raciocinio,
estes conhecimentos serdo uma das carateristicas que o diferencie do amador na administragao dos
negocios publicos, ja que os sistemas que organizam a Administracdo Publica moderna sdo bastante
aprimorados, requerendo conhecimento especializado para a sua operacdao. Pacheco & Bonis
sustentam, ainda, que funcionario ou burocrata participa de um sistema racional organizado: a sua
tarefa é de usar o seu conhecimento técnico ao servico do devido cumprimento da regra,

possibilitando que o sistema funcione na totalidade. Neste caso, o funciondrio (aqui sempre
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considerado como tipo ideal weberiano), atua num ambiente de baixo nivel de discricionariedade,
onde o seu comportamento é determinado previamente pela regra (Pacheco & Bonis, 2010).

Com efeito, o relacionamento entre Administracdo com os cidadaos também decorre com base
no formalismo, nos padrdes e rotinas estabelecidas, orientando-se para os processos. Portanto, “os
funcionarios sdo executores neutros da implementacdo das decisdes, procurando a eficiéncia e a
racionalidade na sua agdo através da hierarquia” (Aradjo, 2002, p. 4). Na visdo de Weber, o papel do
burocrata assenta na obediéncia de regras e da hierarquia, no entanto, o seu poder é regido pela
aplicacdo impessoal da regra, em que o espaco para discernimento e julgamento pessoal é reduzido
ou inexistente (Pacheco & Bonis, 2010).

Nesse ambito, o modelo weberiano estabelece, essencialmente, as seguintes carateristicas dos
funcionarios que sdo: (i) Individualmente livre; ii) Organizado numa hierarquia bem definida; (iii)
Funcdes especificadas claramente; (iv) Exercicio das fungGes com base no contrato; (v) Recrutamento
baseado num conjunto de requisitos transparente com defini¢cdo de niveis de educag¢do/formacao; (vi)
Salario fixo e vinculado a posicdo hierarquica, com direito a penséo; (vii) O posto é ocupado em regime
de exclusividade, como ocupacdo principal do funcionario; (viii) Estrutura de carreira, ocorrendo a
promocao através de antiguidade ou mérito; (ix) O funcionario ndo pode apropriar-se do cargo ou dos
seus recursos ; (x) Controlo unificado com base num sistema disciplinar (Weber,1971 apud Faria,
2016).

De acordo com os principios recomendados pelo New Public Management assenta em: a) Gestdo
profissional com participagdo ativa dos trabalhadores; b) Implementa¢do de modelos e indicadores
claros de desempenho; c) Maior proeminéncia no controlo de produtividade; d) Alteracdo para a
fragmentacdo das unidades de setor publico; e) Enfase nas préticas da gestdo privada; e, f) Maior
colisdo na eficiéncia e eficacia dos servigos e introdugdao de uma nova filosofia na administra¢do dos
recursos humanos do setor publico, de modo a permitir a adaptagao constante a novos desafios e a
fornecer aos funciondrios a polivaléncia necessdria a mudanga permanente de func¢des, baseadas
numa exigéncia da aprendizagem continua que, ao longo da carreira se tornou essencial ( Thompson,
2010 apud Faria, 2016). Tendo em conta o Estatuto disciplinar dos funcionarios e agentes da
Administracdo Central, Regional e Local da Guiné-Bissau, o Decreto-Lei n.2 9/97, de 2 dezembro, no
seu artigo 1.2, n.2 3, estabelece o “dever geral dos funcionarios e agentes atuarem no sentido de criar
no publico confianga na acdo da Administracdo Publica, em especial no que a sua imparcialidade diz
respeito: a) O dever de isencdo; b) o dever de zelo; c) O dever de obediéncia; d) O dever de lealdade;
e) O dever de sigilo; f) O dever de assiduidade; g) O dever de pontualidade”. Em suma, o funcionario
publico no exercicio da sua fungdo deve obedecer ao que a lei exige e evitar praticar tudo o que nao

esta consignado na lei.

32



3.3 Papel do Dirigente/Gestor Publico

Entende-se como pessoal dirigente todo aquele que desempenhe uma funcdo ndo inferior a de direcao
e cuja missao seja orientar e coordenar trabalhos de outras pessoas ou servicos que integram a sua
jurisdicdo. Segundo Madureira (2008), a tarefa fundamental de um dirigente é a da eficacia. Mas, para
gue esta seja alcancada é necessario a mensuracao do desempenho do dirigente com a defini¢cdo dos
respetivos planos, de modelos de controlo e de detecdao e correcdo de desvios. Pelo contrario,
Denhardt & Denhardt (2000 & apud Araujo, 2002), afirma que a tarefa do dirigente ndo se resume
apenas as preocupac¢des com a eficiéncia e eficacia, mas terd de compreender a conciliagdo de
expetativas, as necessidades publicas, bem como as consideragdes sociais e econdmicas, de modo a
obter solucbes que lhe permitam resolver o problema.

Enquanto para Faria “o papel de gestor deve estar concretamente atribuido e reconhecido na
prépria organizacao, com vista a melhor conjugacdo da sua acdo com o poder politico e a observancia
dos limites e principios reguladores da atividade administrativa” (Faria, 2016, p.19). Neste sentido,
acrescenta o autor que os funcionarios publicos ndo tinham responsabilidades na execucdo das
politicas formuladas, pelo papel exercido na assessoria aos decisores politicos. Mas com o
aparecimento da nova gestdo publica (NPM) é agora exigido aos funcionarios um papel mais ativo,
tanto na elaboracgdo da legislagdo, como na formulagdo das prdprias politicas publicas (Faria, 2016).

Ja com a nova governanga, no perfil dos dirigentes publicos, passa a ser essencial um conjunto de
novas competéncias, associadas a novos papéis que aqueles devem desempenhar e que abalam a
tradicional dicotomia politica- Administracdo, sendo o dirigente publico ideal aquele que consegue
intermediar na esfera politica, a administrativa e, agora, a democrdatica-social (Ferraz, 2020 p. 1184).
Deste modo, diga-se que gerir é obter resultados através do trabalho dos outros. Esses outros sdo os
membros da equipa de trabalho que o dirigente liderar, ou seja, sdo os seus subordinados. O dirigente,
tal, como o maestro, sé atingira bons resultados se souber liderar e transmitir a cada executante o que
deve fazer (Bilhim, 2013a, p. 197). Para Pierre & Peters (2005 apud Ferraz & Rodrigues, 2010) a
particularidade da governanga sintetiza-se em quatro elementos: a orientagdo de um conjunto de
prioridades societais; a coeréncia e coordenag¢do dos objetivos; a reorienta¢do da sociedade para esses
objetivos e; a responsabilidade “accountability”.

Portanto, atendendo as carateristicas dos modelos da administracdo emergentes no seio deste
paradigma, é expectavel que o perfil e tarefas do dirigentes passem por: i) Agregar preferéncias sociais;
ii) Fomentar a participacdo em rede; iii) Moderar e conciliar interesses; iv) Construir consensos; v)
Garantir a representatividade de todos os interessados; vi) Garantir a neutralidade e independéncia
das propostas; vii) Assegurar a transparéncia dos processos; viii) Dinamizar a informacdo e

conhecimento; ix) Comunicar, como referido por Pierre & Peters (2005 apud Ferraz & Rodrigues, 2010).

33



Acrescenta Araujo (2002), que a lideranca exercida sera obtida pela colaboragdo entre os dirigentes
comprometidos em criar via de comunicacdo, envolvendo um numero maximo de pessoas e
comecando processos de trabalho conjunto onde as solugdes para os problemas sao encontradas.

No entanto, para que o cumprimento destas premissas pudesse ser factual, eram necessarios
gestores publicos com maior liberdade de a¢do e igualmente mais suscetiveis de serem avaliados pelo
poder politico, ndo com base na “confianga”, mas antes nas competéncias detidas ou adquiridas, mas
sobretudo nos resultados profissionais alcangados (Madureira, 2008 p.3; Madureira & Ferraz, 2010).
Neste sentido, o gestor publico tem de ter uma visdao ampla e conhecimento administrativo para poder
orientar o trabalho da instituicdo e assim cumprir com a sua missdo, assegurando a execucdo de
programas da organizacao, gerir os recursos humanos da melhor forma possivel, alocando cada pessoa
no lugar certo consoante as competéncias para as quais esta habilitada, elaborando politicas publicas
gue permitam o crescimento efetivo da instituicdo que dirige (Dju, 2019).

Passando ao disposto no Decreto-Lei n.2 8/2012, de 19 de outubro, que no seu artigo 23.2/1
consagra que “incumbe, genericamente, ao pessoal dirigente da Administracdo Publica guineense
assegurar a gestdao permanente das respetivas unidades organicas. Enquanto o n.2 2, do mesmo artigo,
estabelece que “compete ao diretor-geral superintender em todos os servicos da sua direcdo,
submeter a despacho os assuntos que carecam de resolugdo superior, representar o servico e exercer
as competéncias constantes da Lei, como as que lhe foram delegadas ou subdelegadas.” Neste sentido,
a “funcdo dos dirigentes consiste na organizacao e controlo dos processos de trabalho e de produgao
de bens e servicos, quer se trate do grupo dos dirigentes de topo da Administragdo, como os dirigentes
intermédios de 1.2 grau, o diretor de servicos, que implementam a politica do organismo, quer se trate
da chefia direta, o chefe de divisdo” (Bilhim, 2013b, p. 220).

O exercicio da governanga tem de se ajustar a nova realidade, por isso os dirigentes devem estar
mais preparados para assumir um papel diferente nas organizagdes publicas. Desta forma, a mudanga
so sera possivel se os dirigentes adquirirem o conhecimento, as habilitagdes e as atitudes necessarias
para essa nova tarefa ou papel (Araujo, 2002), como a competéncia de estimular, facilitar, solucionar
problemas e colaborar sao fatores importantes para o relacionamento entre os dirigentes e os
cidaddos. Acresce ainda, que, “ndo obstante, exista um saber e um saber fazer que devem ser comuns
aos dirigentes e aos funcionarios publicos, principalmente porque sdo formadores de uma consciéncia
de servico publico” (Madureira, 2010, p. 10).

Portanto, na Administracdo central do Estado, o diretor-geral ou presidente de instituto publico,
desde que selecionado com base no mérito e ndo na escolha politica do Governo, passa a servir como
equilibrador de interesses entre os politicos eleitos e os funcionarios da administracdo, integrados em

carreiras do regime geral ou especial e os cidaddos. Os dirigentes de topo, selecionados através da
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meritocracia, passam a desempenhar uma tarefa decisiva na avaliacdo de equilibrio dos interesses

divergentes envolvidos nos processos de tomada de decisao.

3.4 Principio do Mérito

Hoje, a meritocracia é valorizada e aceite como simbolo de modernidade, garantia ética, baluarte
contra a corrupgdo e garantia de neutralidade na gestdao das pessoas na esfera publica. Mas, nem
sempre foi assim (Bilhim, 2012). Em 1868, nos EUA defendia-se o Merit System. Duas décadas mais
tarde, em janeiro de 1883, foi publicado o Pendleton Act, uma lei federal que estabeleceu a Civel
Service Comission. Este ato marca a ado¢do de um sistema de mérito, afirma Ferraz (2008b, p.24). O
principio de mérito nasceu para eliminar o sistema de despojos “Spoils System” em que, a admissao
para a funcao publica dependia do poder politico. Este principio influenciou o estatuto dos funcionarios
publicos e iniciou-se com forca nos Estados Unidos da América (EUA) com o Pendleton Act (1883),
traduzindo a realizacdo de exames competitivos, como regra, para o ingresso na administracdo publica.
O exame de acesso procurava recrutar pessoas certas para lugar certo, sobretudo nos EUA, em que os
concursos eram abertos e permitiam as entradas laterais (Rocha, 2007).

Por sua vez, Ferraz (2008) defende que outro marco importante na consolidacdo do sistema de
mérito foi a publicagdo da obra do Wilson, intitulada: Study of Administion no ano 1887, onde defendia
uma separagao rigorosa entre politica e Administracdo, para acabar completamente com o spoils
system. Apesar de tudo, essa distingdo durou muitos anos. Até 1904, apenas metade dos funcionarios
haviam sido recrutados com base no sistema de mérito, segundo Peters (1996:5, apud Ferraz, 2008).
Neste sentido, o principio do mérito e a imparcialidade no ingresso nunca foram, no entanto, vistos de
forma absoluta, pois funcionava pela chamada regra de trés “rule of three”, em que permitia que a
escolha para um determinado cargo fosse feita entre os trés mais bem classificados (Rocha, 2007).

Veja-se que o processo de recrutamento e sele¢do era controlado através de uma comissao
central Civil Service Comission, criada para garantir a isen¢do na realiza¢gdo dos testes, interferindo de
maneira sistematica, procurando controlar o processo (Rocha, 2007). Mais tarde, nos finais da década
de oitenta, foram extintas estas comissdes, atribuindo-se aos “chief executives” as tarefas de
recrutamento e sele¢do do pessoal, mesmo assim, considerando o principio de mérito (Rocha, 2007).
Independentemente do cumprimento da legislagdo em vigor, a atuacao da Administragao Publica deve
orientar-se por critérios éticos de rigor, responsabilidade e transparéncia, conforme as normais
nacionais ou internacionais. O sistema de mérito parte de premissa que garanta a igualdade dos
cidaddos no acesso as carreiras e ao desenvolvimento profissional, decorrendo, essencialmente, da
pressdo publica para a implementac¢do de um sistema fundamentado com base no mérito que evite a
influéncia politica sobre a administracdo publica e garanta a sua independéncia (Menchero, 2002 apud

Faria, 2016 p. 31). Sabe-se que o principio da igualdade de oportunidades de emprego tem como
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corolarios as exigéncias de uma adequada publicidade das ofertas de emprego e de uma avalia¢do
imparcial dos candidatos (Ramalho & Brito, 2004 apud Faria, 2016, p. 31). Mas, perante diversos
interesses em jogo, sempre é dificil manter uma atuacao livre de pressdes, torna-se necessdria a
criacdo de medidas que possibilitem a prevengao dos riscos a que estdo sujeitos todos os agentes que
exercem cargos na Administragdo Publica, aumentando a transparéncia nas suas a¢oes, segundo Faria
(2016).

Na sociologia contemporanea, a meritocracia é tida como um sistema em que as posi¢cdes sociais
sdo preenchidas com base no merecimento individual e ndo em critérios como sexo, a riqueza, origem
social ou a filiacdo partidaria em que se milita (Bilhim, 2012). Neste caso, uma Administragdo Publica
ideal seria aquela em que a corrupcgdo seja totalmente vencida, o bem triunfaria e o mérito seria a
regra na ocupacao de todos os cargos e funcdes no aparelho do Estado. Destaca, ainda, o autor que,
teoricamente, sé existem pessoas que militam a favor do mérito, no entanto, ninguém acredita
efetivamente no sistema e, em simultaneo, pedem-se favores para a contratacdo de um familiar ou
amigo, contrariando o principio anteriormente defendido (Bilhim, 2012; 2013b). Em seguida, foca-se

a gestdo de recursos humanos e a sua politizacdo na Fungao Publica.

3.5 Gestao de Recursos Humanos na Administragao Publica

No que concerne a gestdo de recursos humanos da Administragdo Publica, segundo os autores, Rocha
(2007; Ferraz, 2008b; Parrado, 2013; Pereira & Almeida, 2019; Camargo Lima, 2020) consiste em dois
modelos: sistema de carreira “career system” e sistema de emprego “position sistem”. No primeiro
modelo de carreira os funcionarios sao recrutados para uma determinada carreira, sendo a promogado
e o recrutamento feitos com base num estatuto regulamentar, e o ingresso obedece a determinados
requisitos. Apds a entrada, os funcionarios gozam de garantia de emprego para toda a vida e direito a
reforma ou aposentadoria. Em alguns casos, a promog¢ado pode ser realizada através de um concurso,
baseado no mérito, com outros candidatos externos. No segundo modelo, sistema de emprego, os
funciondrios sdo recrutados para um trabalho especifico, ndo sdo admitidos para uma carreira e
também ndo existe estabilidade de emprego, e as condi¢Oes de trabalho sdo definidas pela agéncia ou
departamento (Parrado, 2013).

Na mesma ideia, acrescenta Parrado (2013), que o sistema de emprego se baseia numa
Administracdo em que o candidato entra num Unico posto. Este posto pode estar em qualquer nivel
da hierarquia administrativa. Desta forma, os candidatos devem mostrar que possuem os
conhecimentos e competéncias para desempenho das fun¢des do posto especifico para o qual
candidatam-se. Mas, neste caso nao existe promog¢ao no sistema de emprego. Isto significa que se um
candidato quiser subir na carreira da administra¢do, sé o podera fazer quando ocorrer uma vaga hum

posto de nivel superior e competir em igualdade de condigdes com candidatos internos e externos. No

36



caso de o cargo vir a ser extinto no organograma da organiza¢ao, pode levar ao despedimento, embora
exista protecdo contra estas medidas (Parrado, 2013, p. 496). De acordo com Ferraz (2008b, p. 43-44)
no sistema de carreira e como sistema de emprego existem algumas vantagens e desvantagens em
ambos os modelos que se apresentam a seguir. As vantagens de sistema de carreira (career system)
sdo:

e Permite a construcdao de uma estrutura de alta dire¢do coerente, com uma cultura prépria,

permitindo uma comunicagao mais eficaz;

e Favorece a mobilidade interna por via da ascensao na carreira.

Desvantagens:

e Elevada competicdo interna para alcancar estes cargos;

e Criacdo de uma elite fechada dificil penetrar;

e Limita a imparcialidade na avaliacdo do desempenho;

e Pode existir uma certa acomodacdo e consequente desvirtualizacdo dos interesses servidos,

por certa acomodagao.

Enquanto no sistema baseado no posto / Sistema de emprego (position based system) as
vantagens sdo:

e Permite a existéncia de mais candidatos as funcGes de alta diregao;

e Promove a competicdo pelos cargos a atribuir;

e Facilita o surgimento de candidatos especialistas em determinadas areas;

e Favorece a renovacgdo cultural;

e Facilita a destituicdo do cargo.

Desvantagens:

e Risco da promogdo ou selegdo se basear noutros critérios que ndao o mérito;

e Eventuais mecanismos de controlo pesados;

e Reduzida cultura comum entre os executivos superiores;

e Fraca mobilidade entre organizagdes.

Para Madureira (2008; Madureira & Ferraz, 2010; Pereira &Almeida (2019), se olharmos para o
recrutamento e para a selecdo dos dirigentes de topo da Administracdo Publica, no ambito
internacional, teoricamente, verificam-se outros dois modelos que sdo: um modelo de selegdo
baseado numa légica de confianga politica e fidelidade para com os membros de governo e outro
modelo de recrutamento baseado na imparcialidade e na neutralidade da gestdo, numa escolha
meramente técnica, estando ambos condicionados pela distingdo anterior (modelo de carreira e do
emprego). De acordo com Pereira & Almeida (2019), o modelo de carreira é um modelo em que o
recrutamento e selecdo sdo feitos por nomeacdo entre individuos vinculados a Administracdo Publica

numa loégica de promocdo interna. Este modelo consiste em garantir uma Administracdo Publica
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coerente que partilhe os mesmos valores e facilite o desenvolvimento de trabalho em comum, entre
varios organismos do Estado. Apesar, neste modelo de selecdo baseada nas carreiras administrativas
de funcionalismo publico, sendo estes nomeados em comissao de servico, por tempo determinado, é
pré-estabelecida.

Como referido por Ferraz (2008b), o modelo de sele¢do baseada na confianca politica compreende
as nomeacdes dos dirigentes publicos escolhidos pelo poder politico, salvaguardando os critérios de
afinidade politico-partiddria em relagdo ao governo e deixando de lado os critérios de merecimento e
competéncia profissional para ocupacgao dos cargos. Porém, quando termina a comissdo de servigos,
regra geral, os dirigentes retornam automaticamente as fun¢des de origem que ocupavam (Bellier,
1993; Rouban, 2004 apud Madureira, 2013).

Note-se que o modelo de emprego é aquele em que o recrutamento e selecdo dos dirigentes de
topo ou alta Administracdo é feito por concurso aberto a todos os candidatos que rednam as
condicGes, competéncias e perfis predefinidos, independentemente de estarem ou ndo vinculados a
administracdo. Este modelo visa estimular uma légica de competicdo, garantir a existéncia de um
maior e mais diverso leque de candidatos, com base num recrutamento mais especializado no seio da
Administracdo Publica (Bilhim, 2012; Parrado, 2013; Pereira & Almeida, 2019). Observe-se que o
sistema de selecdo dos dirigentes, baseado no mérito e competéncia profissional (ou concurso) a
ocupacdo dos cargos constitui-se numa sele¢do assente, simplesmente, em critérios como as
qualificacGes, experiéncia, competéncias, conhecimentos e experiéncia profissional, defende Ferraz
(2008b).

As vagas sdo preenchidas por aplicacdo de conjuntos de métodos e técnicas para a selecdo do
candidato que melhor se ajuste ou adeque-se as exigéncias necessarias ao desempenho do posto em
causa (Bilhim, 2012). Nos paises que integram este modelo, o mérito dos dirigentes a selecionar é
aferido, pelo menos em termos formais, por comissdes independentes, pautadas por cddigo de ética
e de conduta que avaliam o perfil dos candidatos, em fungao de critérios bem definidos e
transparentes (Madureira, 2013, p. 161).

Compare-se com o modelo de recrutamento e selegao baseado nos critérios de “confiancga
politica”, em que os cargos de alta administracdo sdao ocupados por nomeagao politica baseados nos
compromissos eleitorais, através das orientagdes politicas dos governos eleitos (exigindo em regra,
requisitos-minimos curriculares), podendo haver uma demissdo (politica) a qualquer instante (Pereira
& Almeida, 2019). O potencial trade off na relagdo entre a confianca politica e a competéncia técnica
gue o desenvolvimento das instituicdes com “multiplos principais” preferem, ao invés do atual modelo
hibrido de selecdo do pessoal dirigente, deveria basear-se num modelo dual em que, para certos

cargos, como o de membro do governo, em que a confianca politica e lealdade pessoal sdo
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importantes, possa ter a maior discricionariedade politica e que nos restantes tenha uma maior
componente técnica na selecdo (Pereira & Almeida, 2019).

O recrutamento por concurso publico regula o acesso do funciondrio ao servico publico por
provacgao no teste e, nesse modo de avaliagdo constante, os critérios de selecdo tendem a ser mais
técnicos e imparciais, afirma Camargo Lima (2020). Segundo Rocha (2007) é possivel distinguir dois
modelos basicos de gestdo de recursos humanos na Administracdo Publica na Europa, quando se trata
de quadros dirigentes. O recrutamento para a alta Administracado Publica assenta na cultura e tradicdo
de cada pais. Efetivamente, os dirigentes da alta Administracdo Publica na Inglaterra eram
tradicionalmente recrutados entre os diplomados de Oxford e Cambridge, mantendo, entdo, uma
separacdo entre o poder politico e a estrutura administrativa. Enquanto na Franca eram
predominantemente recrutados entre os diplomados de ENA "Ecole d Administracion Nacional" e, ou
Ecole Polytechnique, mas sem distin¢do entre esfera politica e administracdo (Rocha, 2007; Ferraz,
2008Db).

Neste sentido, os funciondrios publicos franceses fazem parte de corpos da Administracdo Publica
nos quais permanecem durante toda a carreira grands corps, contando com um estatuto proprio,
especifico do sistema de carreira (Ferraz, 2008b). Sobre o mesmo assunto, Nunes afirma que “no
modelo do Reino Unido, temos o nivel minimo de politizagdo no topo da Administracao, nos Estados
Unidos, temos o nivel maximo e em Franga um modelo politico-administrativo hibrido ou intermédio”
(Aberbach et, al., 1981 apud Nunes, 2013a, p.30). E, no contexto em que a sele¢do assume um cariz
mais politico, através dos critérios que visam garantir a confianca do poder politico no dirigente
escolhido, o que estd em desacordo com certas carateristicas do modelo britanico e americano que
procuraram, por via da institucionalizacdo das func¢des de direcdo, profissionalizar a dire¢do publica,
com base na introdugdo de mecanismos de gestdo préximos dos propostos pela nova gestdo publica
(Peters, 2001; Dowding, 1995; McSweeney, 2006 apud Madureira & Ferraz, 2010).

Os procedimentos a utilizar para recrutamento dos dirigentes profissionais sdo divergentes, dos
de Inglaterra ou de Franga, em que existe, por tradicdo, uma formagdo montante para pessoas que
posteriormente exercam cargos de proeminéncia nas Administragdes. Afirma Madureira (2013), que
em Portugal a regra é da escolha politica. O autor advoga que uma sele¢do com base em critérios
profissionais, acompanhada de uma avaliagdo de desempenho rigorosa, pode ajudar no
preenchimento das vagas de alta direcdo por individuos profissionalmente integros e desassociados
das formacdes politicas partidarias (Madureira, 2013). Por sua vez, Camargo Lima (2020), constata que
as diferentes formas de selecdo gerariam incentivos diferentes no exercicio de atividades dos atores
burocraticos: os que sdo escolhidos com base na confianca politica dependem dos relacionamentos e
da confianca dos seus chefes, enquanto os que ingressam através de concurso publico teriam maior

estabilidade e liberdade no exercicio das suas atividades profissionais.
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Neste caso, os aprovados em concurso, passam logo a construir carreiras profissionais de longa
duracdo na funcgao publica, caraterizando-se como funciondrios publicos, com uma estabilidade laboral
gue ndo depende de relacionamentos especificos com os seus chefes diretos (Camargo Lima, 2020). A
selecdo com base na confianca politica possui as seguintes vantagens e desvantagens, de acordo com
Ferraz (2008, p. 45-46):

Vantagens:

e Proximidade politico-partidaria;

e Mérito e competéncia.

Desvantagens:

e Reduzida transparéncia do processo;

e Facilita o favorecimento.

Enguanto a sele¢do baseada no mérito e competéncia profissional (concurso) possui:

Vantagens:

e Normas claras e transparentes

e Avaliacdo independente (eventuais comissdes independentes);

¢ Independéncia politica do concurso.

Desvantagens:

e Pode condicionar a operacionalidade das politicas publicas;

e Eventualidade discordancia da politica do governo.

Importa realgar que com as forgas corporativas informais Portugal e Franga encontram-se mais
proximos de sistemas de sele¢do, influenciados por critérios, predominantemente, de confianga
politica. Ao contrario dos paises Anglo-saxdnicos que se aproximam mais de um sistema de
posto/emprego que privilegia o concurso e o recrutamento aberto, mas com algumas especificidades
tipicas dos sistemas de carreira (Ferraz, 2008b). No ambito da configuragdo das relagGes entre atores
politicos e atores administrativos, na pratica, dificulta estabelecer fronteiras claras entre politica e
administragcdo, bem como classificagdo de um pais como pertencente exclusivamente a um dos
modelos referidos (Madureira & Ferraz, 2010). De facto, apesar das regras meritocraticas de acesso e
progressdo na carreira que se foram impondo, temporalmente, nos processos de recrutamento das
AdministracGes dos Estados ocidentais, a verdade é que a tensao entre politizacao e profissionalizagdo
continua a estar bem no centro do funcionamento dos sistemas politico-administrativos e do debate
publico sobre a matéria (Nunes, 2013a p.19). Deste modo, com reconhecimento das vantagens de
ambos os critérios, ndo existe nenhuma estrutura administrativa ocidental que arrisque abandonar um
ou outro dos dois critérios, procuram sempre conciliar os dois, apesar do predominio de um sobre
outro, em certos cargos como referido por Djabula (2005/2006). Apds estas anadlises, segue-se a

abordagem sobre conceito da politizacao.
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3.6 Conceito da Politizacao

Na visdo de Ferraz (2016, p. 167), o conceito de politizacdo surge, com frequéncia, associado a simpatia
partiddria, compatibilidade pessoal, orientacdo e comprometimento com as politicas publicas, numero
reduzido de pessoas de outros partidos — de oposi¢do - em cargos de dire¢do. Sob este mesmo prisma,
a patronagem aqui é compreendida como as nomeagGes para o topo da maquina administrativa pelos
partidos do governo, que tem sido assiduamente relacionado a motivagGes de recompensa por
lealdade partidarias, mais do que a um meio de controlo do processo decisério (Silva & Jalali, 2013).
Em seguida, os autores, defendem que aparecem duas importantes barreiras ao controlo partidario
do sistema decisério que sdo: primeira, a relagao hierarquica entre o governo e a administracdo direta
do Estado é confusa, com fortes controlos administrativos, que restringem a liberdade de gestdo da
administracdo publica; em segundo plano, na sequéncia do reconhecimento do aspecto precedente,
os governos tém optado por aprofundar as redes de delegacdo e ampliar a “politica de despolitizacdo”
(Silva & Jalali, 2013).

No entanto, a nomeacdo para a alta direcdo da Administracdo Publica é a mais importante forma
de politizacdo porque permite aos partidos do governo diminuir os custos relacionados ao
aprofundamento do processo de delegacdo de competéncias, garantindo, desse modo, o maior
controlo da administracdo direta e indireta do Estado (Muller, 2006; Peters & Pirre, 2004 apud Silva &
Jalali, 2013). Além disso, podem identificar-se duas importantes func¢Ges da patronagem,
operacionalizadas com base na distincdo entre “patronagem de servigo” servisse patronage e
“patronagem de poder” power patronagem. Portanto, nesse sentido, a patronagem de servico
reporta-se a distribuicdo de cargos, em troca da lealdade do cliente, fora do ambito das funcGes que
estes cargos implicam, assegura Miiller (2006: 190 apud Silva & Jalali, 2013 p. 130).

No entanto, o que ndo se pode é associar esta nova forma de politizagdo apenas as praticas
patrimonialistas do passado ou simples partidarizag¢do (clientelar), das nomeagées dos dirigentes.
Porque a politizagdo do recrutamento dos dirigentes administrativos também pode manifestar-se
como sendo politizagdo clientelar e partidaria, vai atualmente muito, além disso. Pode implicar
escolhas baseadas em critérios de lealdade pessoal ou ideoldgica, sem isso indiciar que os escolhidos
estejam vinculados a um determinado partido politico, principalmente nos tempos em que é cada vez
mais fina a separagao entre militantes e quadros independentes que colaboram com os partidos de
governo, segundo Katz & Mair (1995 apud Nunes, 2013a).

Por um lado, independentemente de os sistemas administrativos serem mais partidarizados ou
mais baseados no principio da necessidade de uma isenc¢do do servigo publico, devera sempre existir
o cumprimento de um principio de lealdade institucional para com o Estado, por parte de qualquer

particular, ou agente, que continua como um seu servidor. Desse modo, mesmo no caso dos sistemas
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administrativos mais despolitizados ha, no entanto, uma procura de funciondrios de confianca para os
lugares de topo da administracdo, como afirmam Page & Wright (1999 apud Madureira & Ferraz,
2010).

Segundo autores como Neuhold, Vanhoonacker e Verhey (2013:31 apud Ferraz, 2018 p. 166)
identificam diferentes categorias de politizacao, a saber:

1. Politizacdo Direta, correspondendo a tentativa de ter pessoas de confianga politica a ocupar

cargos;

2. PolitizagGo profissional, correspondendo a dirigentes ou trabalhadores que sdo leais
politicamente, mas que, paralelamente, sdo profissionais de carreira;

3. Politiza¢do Redundante, correspondendo a estruturas redundantes, criadas pelo Governo para
monitorizar a Administracdo (Gabinetes Ministeriais);

4. Politizagdo Antecipatdria, correspondendo a profissionais da Administracdo que escolhem
abandonar o cargo quando muda o governo;

5. Politiza¢do Dual, correspondendo a nomeacgdes politica para controlar a burocracia e assim
controlar a eficacia das politicas;

6. Politizacdo Social, correspondendo a influéncia (indireta), de atores sociais (exemplo de
grandes empresas ou sindicatos), que podem influenciar o sucesso de um trabalhador ou
dirigente na sua carreira ou cargo.

Com efeito, o recurso a patronagem para obtengdo de votos gera claras expectativas em
motivagOes e formas de politizacdo. Entretanto, o patrocinio passa a servir como uma das formas de
recompensa ex-ante ou ex-post para os apoiantes do partido, através da ocupacdo de cargos na
estrutura administrativa do Estado a revelar-se como estimulo para o (continuado) apoio ao partido,
conforme atestam (Silva & Jalali, 2013). Alguns pesquisadores consideram que o critério profissional
trata das habilitagdes dos nomeados para exercerem certas atividades, ao passo que os critérios
politicos e pessoais surgem com base na confianga entre o superior e o subordinado, elementos da
patronagem por exceléncia (Panizza; Peter & Ramos, 2019 apud Camargo Lima (2020). Obtém-se,
assim, “como principais indicadores de politizagdo da administragdo publica, a composi¢do dos
gabinetes ministeriais, a rotatividade de cargos aquando da mudanga de partido de governo, a
abertura ao exterior e a formalidade do ato de sele¢do” (Ferraz, 2008, p.49).

Defendem Madureira e Ferraz (2010; Madureira, 2010), que o progressivo enfraquecimento dos
partidos politicos de massas, com um forte elemento ideoldgico, e a promocgdo de partidos de
implanta¢do mais transversal e minimamente direcionada para a sociedade civil, foram também um
forte auxilio para o retrocesso da légica politico-partidaria na sele¢do das elites da Administracdo
Pdblica. Além disso, continua-se a eleger a “confianga”, como elemento-chave na selecdo dos

dirigentes pelo poder politico. Na pratica, por esta perspetiva tem-se notado que as novas estruturas
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continuam a ser orientadas por dirigentes escolhidos pelo poder politico, por critérios
predominantemente de confianca politica, estabelecidos no modelo politico caraterizado pela
configuragdo politico-administrativa, representativa do modelo tradicional europeu (Madureira &
Ferraz, 2010; Madureira, 2010).

Em verdade, “a nomeacdo da cupula dirigente é crucial ndo apenas para assegurar a
implementacdo de politicas publicas, mas também para contornar a inércia da maquina administrativa
do Estado e aliviar os ministros das tarefas de monitorizagdo da estrutura dirigente, apontando para a
maior importancia atribuida aos mecanismos ex-ante” (Silva e Jalali, 2016 p. 653).

Desse modo, “um dos mecanismos particularmente eficaz para o governo ganhar o controlo da
mdaquina administrativa pode passar, por exemplo, pela nomeacado para lugares-chave de pessoas que
se identificam ideologicamente com uma politica, sem serem formalmente a filiados no(s) partido(s)
do governo” (Sausman & Locke, 2004 apud Nunes, 20133, p. 25). Importa esclarecer se a afericdo das
competéncias e aptiddes para a ocupacao de cargos de direcdo da Administracdo Publica é feita de
modo objetivo e se os critérios de “confianca”, definidos pelo poder politico sdo, ou nado, fortalecidos
ou modificados, conforme os resultados conseguidos (ou falhados), pelos administradores em quem
depositaram a sua confianca (Madureira, 2008).

Neste caso, Ferraz considera ser necessario que os cargos politizados da Administracdo deem lugar
aos cargos profissionalizados que contribuam para garantir a concretizagdo do interesse publico,
embora o procedimento usado para a escolha dos dirigentes profissionais ndo seja consensual,
segundo Ferraz (2011 apud Madureira, 2013). Acrescenta Djabula (2005/2006), que a politizacdo da
funcdo publica favorece a ineficiéncia da Administracdo Publica. Agora seguird com anadlise sobre o

conceito da profissionalizacdo da Administracdo Publica.

3.7 Conceito da Profissionalizagao

A profissionalizagdo da fungdo publica tem sido um assunto discutido durante séculos. Neste sentido
o conceito de profissionalizagdo pode ser definido como modelo de racionalidade técnica, em que a
atividade profissional é exercida para resolugao de problemas de modo rigoroso, através da aplicagdo
de teoria cientifica e técnica. Todavia, trata-se de uma aplica¢do geral do conhecimento cientifico a
casos especificos, com base nas rotinas e métodos institucionalizados, afirma Schon (1983 apud Ferraz,
2018). Sob a mesma perspetiva, Schon como citado em Madureira (2013), defende que a
profissionalizacdo se resume a um modelo racional e técnico.

Por sua vez “o profissionalismo estd intimo ao valor positivo atribuido ao mérito, como critério de
justica e diferenciacdo. As fung¢Oes sdo atribuidas a pessoas que chegam a um cargo através de
competicdo justa, onde os postulantes devem mostrar as suas melhores capacidades técnicas e

conhecimentos” (Secchi, 2009 p. 352). Nesta abordagem, de acordo com Noordegraaf como citado em
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Ferraz (2018) a interpretacdo do conceito de profissionalizagdo, no seu sentido puro, integra varias
dimensdes que se pode dividir nas seguintes subcategorias:

1. Conhecimentos;

2. Competéncias;
3. Experiéncia

4. Etica;

5. Aparéncia.

Com efeito “a profissionalizagdo assenta num apuramento de sentido de identidade, que se
manifesta com base na autenticidade e salvaguarda pela garantia de uma certa independéncia para
todos os membros de uma profissdo quando eles usam seus conhecimentos autenticamente para um
bem fora de si, ndo apenas instrumentalmente para servir a simesmo”. Ora, falando de servico publico,
gue é constituido por conjunto de profissdes, é a arte e a ciéncia de as trazer todas juntas. Por isso, o
profissionalismo é sustentado por um corpo de conhecimento ou disciplina atesta Argyriades (2011,
p.3). Por um lado, a melhoria do profissionalismo dos funcionarios publicos € uma forma fundamental
de gestdo das funcdes publicas que visa promover a busca da rentabilidade, como satisfacdao dos
cidadaos, tomada na sua qualidade de clientes dos servicos publicos. Estes sistemas de gestdo de
recursos humanos, utilizados em varios niveis, alteram de acordo com os paises, consistem em
favorecer os trabalhadores contratados sob a influéncia dos valores transmitidos pelo conceito de
flexibilidade, servidores publicos ao abrigo de estatuto de pessoal, progressdo com base no mérito e
remuneracdo dependendo do desempenho como referido por Ktistiki (2013).

Por outro lado, as reformas para modernizar a gestdo publica produziram certos efeitos e
beneficios na eficiéncia dos servicos publicos, sdo os principios que governam que sdo, no entanto,
postos em causa. Na verdade, é toda a questdo dos direitos e obrigagdes dos funciondrios publicos em
termos da lealdade, neutralidade, imparcialidade, e igualdade, mas também estabilidade e de
permanéncia, perante as exigéncias do servigo publico e do atendimento ao publico que estd envolvido
e é tido de modo diferente, de acordo o modelo dominante, utilizado por cada pais com vista a
organizar o seu proprio servigo civil, explica Ktistiki (2013).

Com efeito, o principio da neutralidade garante que os servigos publicos funcionem de forma
imparcial e ndo servem nenhum partido politico, em particular, mas ao servi¢co do interesse coletivo
dos cidaddos e do Estado. Por sua vez, a flexibilizacdo das relagdes de trabalho no servigo publico leva
este ultimo a adotar o sistema de emprego. Entdo, os funcionarios publicos serdo recrutados através
de entrevistas simples, acompanhadas de vdrios testes técnicos, baseadas na avaliagdo discricionaria
das suas competéncias, em relagdo a natureza das funcGes e missGes listadas numa descricdo do
trabalho. Desta forma, o risco de levar em consideracdes politicas, em termos de adesdo ou lealdade

outro partido politico, ndo deve ser excluido em particular, quando o recrutamento ocorre na alta
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Administracao para trabalhos que envolvem responsabilidades, exigindo fidelidade ao poder existente
(KtistiKI, 2013).

Neste contexto, a busca por novos valores profissionais deixa de lado os valores tradicionais de
esséncia democratica, tais como: a responsabilizacdo dos funciondrios publicos e a prossecucdo do
interesse publico. Acresce que a discussdo sobre a procura pela profissionalizacdo da Administragdo
Publica nem sempre da resposta ao que pode ser profissionalmente adequado e, ao mesmo tempo,
eticamente correto. Mas, trata-se de promover a honestidade e a boa conduta dos funcionarios
publicos, dando orientagdo aos funcionarios publicos sobre como eles devem atuar. Entdo, é deste
modo que estas reformas procuram melhorar o profissionalismo do pessoal da fung¢do publica
europeia, sob o risco de promover, simultaneamente, a satisfacdo do interesse pessoal, enfatizando
como os oficiais sdo obrigados a tomar decisdes e usar sua integridade, no exercicio da sua atividade
profissional (Ktistiki, 2013).

No entanto, apesar das mudancas do papel do funcionario publico, com o passar dos tempos, bem
como a constante exigéncia das vdrias funcdes a exercer, o necessario que a Administracdo Publica
seja composta por profissionais com as melhores capacidades técnicas e sociais (Faria, 2016). Por sua
vez, Ktistiki (2013), defende que cada Estado deve gozar da plena confianga dos cidad3dos, garantindo
os seus proprios valores ao servico publico. A reestruturacdo da maquina administrativa deve manter
a imagem de um servico publico que, sendo influenciado por novos sistemas de gestdo, da grande
importancia aos seguintes valores, (Ktistiki, 2013), tais como:

e Valores profissionais que premeiam a pesquisa dos funcionarios publicos o mais qualificado;

e Valores democraticos, incluindo a prossecugdo do interesse publico;

e Valores ligados a ética, como integridade, responsabilidade e justica.

Nesta sequéncia, o conceito de “neutralidade ndo pode ser tomado literalmente. O servico publico
ndo é neutro entre o governo e os opositores de governo, estando mesmo, e esta é a razdo da sua
existéncia, obrigado a servir o partido do governo, muitas vezes contra os interesses dos seus
adversarios”, confere Ferraz (2018, p. 169). Sob o0 mesmo prisma, sustenta ainda que a neutralidade
politica deveria ser compreendida na estrita medida em que a lealdade para com o governo
compreenderd a capacidade para servir os governos subsequentes com o mesmo grau de lealdade.
Por esta razao, os dirigentes publicos podem aconselhar os politicos sobre as politicas publicas, mas
ndao devem tomar parte nas questdes relacionadas com as atividades partidarias, muito menos nas
campanhas eleitorais. Sabe-se que os governantes encontram-se, regra geral, mais preocupados na
forma de assegurar as suas atuais politicas publicas do que reunir esfor¢os com a administragdo na
construgdo de novas politicas (Ferraz, 2018).

Efetivamente, Madureira (2013), defende que a profissionalizacdo pura, que apenas admite como

“profissionais” os que possuem as competéncias limitadas e inquestionaveis, listaveis em protocolos
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de circuito fechado (por exemplo: médicos, engenheiros, advogados juizes), pode atualmente, dada a
dificuldade e a variedade funcional das sociedades modernas, ceder lugar a uma profissionalizacdo
hibrida, em que a pericia do profissional ndo pode ser isolada da de outros profissionais, peritos, como
tomadores de decisGes ou clientes/utentes. O novo olhar sobre a profissionalizacdo é tdo importante
em fungdes que encerrem nelas mesmas, no que trata as relagées de poder (ou hierarquicas) equivoco
como é o caso dos dirigentes publicos, particularmente dos dirigentes de topo.

Ferraz (2020), admite que os funciondrios, detentores de conhecimentos técnicos, deveriam estar
ao servico de interesse publico do que, exclusivamente, ao poder politico. Portanto, a execugdo das
opgoes politicas ficaria, logo, isenta de questdes partidarias, e os funcionarios agiriam conforme os
direitos e deveres estabelecidos em estatuto especifico dos funcionarios, conhecidos como
funcionarios publicos, ndo de soberano (ou coroa) demonstrando assim, a transicdo do Absolutismo
para Estado de Direito democratico. Nesta realidade, uma burocracia profissional supde a existéncia
de um investimento no tocante a socializacdo, a formacdo e ao desenvolvimento de competéncias
(quer técnicas, tanto como comportamentais). Cada servidor terd que (até um certo nivel), saber
controlar e avaliar o seu préprio trabalho. Como se observa, o funciondrio podera ser mais
independente, libertando chefias e dirigentes para um trabalho mais livre, em que possam ser
efetuadas as tarefas de direcdo e de gestdo de uma maneira mais aprofundada (Madureira & Ferraz,

2010).

3.8 Procedimentos de Recrutamento ao nivel Internacional

De modo geral, “o recrutamento para func¢do publica esta condicionado a existéncia de uma vaga que
seja um cargo estabelecido previamente aprovado pelo Parlamento aquando da aprovacgdo do
Orcamento geral do Estado” (Djabula, 2005/2006). Apesar da existéncia de algumas carateristicas
comuns, tais como: anuncio, seleg¢do (por cada agéncia ou por um concurso central de recrutamento),
depois de exames e entrevistas, conducentes a nomeagado. Por um lado, os periodos de estagios sdo
semelhantes (em escalas de tempo varidveis), tendo em conta a categoria de servico em que estd a
ingressar, como na Alemanha, um ano de estagio para o servigo subclerical e trés anos para o servigo
administrativo. No Botswana, a nomeacdo é feita em virtude de ordens gerais emitidas pelo
Presidente. Porém, os procedimentos assentam na promocao interna no servigo, ou no recrutamento
direto por anuncio proposto a um determinado grau ou nivel superior. Por outro lado, no Botswana
a lei da Fungdo Publica, n. 2 14 de 2000, segundo o artigo 31 e na alinea (f), supde que o nepotismo
ou tratamento discriminatério nas nomeagdes sera ma atitude, punivel com penalidades (Aeberhard,
2001, p.17).
Neste sentido, de acordo com o autor citado, a ma conduta é descrita como: nomeacgdo ou

promocdo de qualquer pessoa para um cargo no servico publico, ou seja, envio de qualquer pessoa
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para um curso de formacdo com base na consanguinidade, afinidade, ou parentesco, amizade,
relacionamento amoroso, tribo, patrocinio ou qualquer outra consideracao, além do mérito, baseado
na competicdo leal e aberta. Por sua vez, no Brasil, o concurso publico é a regra geral para o
recrutamento. Mas, segundo as normas, os candidatos devem ser de nacionalidade do pais em questdo
ao abrigo do art.2 n.2 37 da Constituicdo brasileira de 1988).

No caso da Bulgdria, a luz da Lei dos Funciondrios Publicos de 1999, estabelece-se que os
candidatos devem apresentar um pedido formal por escrito com anexos que possam ser exigidos por
despacho do Ministério da Administracdo Estatal. Ao abrigo do art.2 10, esta Lei estabelece um
procedimento de concurso, através do qual a entidade empregadora emite uma declaragao sobre o
cargo para o qual estd a decorrer o concurso, as exigéncias ou condi¢cdes normativas e adicionais para
o desempenho do cargo, os equipamentos que serdo utilizados no concurso, os documentos exigidos,
local e 0 prazo necessdrio para a entrega dos documentos, ndo deve ser inferior a 30 dias a contar da
data de publicacdo do anuncio do concurso, e o nome do responsavel ou da comissdo competente
para rececao de tais documentos e registar os nomes de todos os candidatos que participam ao
concurso. Com efeito, a publicacdo do concurso serd da responsabilidade do érgdo empregador, num
jornal didrio central ou local e, quer os candidatos admitidos ao concurso, quer os nao aceites, serdo
informados por escrito através do 6rgdao empregador, neste Ultimo caso fundamentando a razdo de
ndo admissdo do pedido. Por outro lado, a composicdo da comissdo de concorréncia é organizada por
peritos, incluindo a participagdo do representante da Comissdo da Administracdo de Estado, de acordo
com o art.2 n.2 10 que acrescenta que poderiam também participar representantes dos sindicatos dos
funcionarios publicos, da respetiva Administracdo (Aeberhard, 2001).

Os estatutos da fungao publica da Jordania de 1994 sdo um exemplo de varios novos textos que
assentam o recrutamento especificamente nos critérios de mérito e nas qualificagdes. A sessdo 22 da
Constituicdao Nacional determina que todo jordaniano terd o direito de ser nomeado para cargos
publicos, nas condi¢gdes prescritas por normas ou leis. Desta forma, a nomeagao para qualquer
entidade ligada ao Governo, ou seja, a qualquer departamento municipal, seja essa nomeagdo de curta
duragdao ou permanente, serd realizada com base na competéncia e nas qualificagbes. Por isso, a
direcdo da Funcgdo Publica da Jordania possui uma grande responsabilidade no processo de
recrutamento e sele¢do: o Diretor de Recrutamento e Sele¢do dessa comissdo prepara, organiza e
dirige os procedimentos técnicos de sele¢do dos candidatos, baseados numa competicdo leal ou
concurso aberto. Com total compromisso nas questdes da igualdade de oportunidade de emprego,
existem também cotas determinadas pela lei para quatro categorias de pessoas, como: (i) Filhos e
filhas de martires; (ii) Pessoas com deficiéncia que ndo as impede de fazer o trabalho especifico; (iii)
Membros de familias pobres que recebem subsidios mensalmente vindos de Fundo Nacional de Ajuda;

(iv) Um membro da familia que tem quatro dos seus elementos desempregados, sendo membros
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titulares de um diploma universitario ou superior. No que se refere a este Ultimo, baseia-se nos
principios de mérito e qualificacdo, estabelecidos pela Constituicdo (Aeberhard, 2001).

Da mesma forma, a portaria n.2 77 / 71 CMLN, de 26 de dezembro de 1977, do Mali, especifica
que o recrutamento deve ser feito com base nas regras previamente definidas de forma impessoal,
incluindo disposicdes como nacionalidade, idade e aptidGes exigidas. Desta feita, refletindo o seu
passado colonial, reproduzindo o sistema francés de nomeacdo do servico publico, ordenando a
selecdo por meio de exames que sao realizados, anualmente, pela direcao da fungdo publica pessoal,
em caso de postos fixos orgamentados a partir do orgamento central. No Japdo, o recrutamento e a
promoc¢do no servico publico sdo realizados através do mérito pessoal, para que as oportunidades
sejam iguais e abertas a todos os cidad3dos e a selecdo para cada nomeacao deve ser baseada nos
resultados de exame ou desempenho no trabalho ou noutras habilitacdes demostradas. O
recrutamento para o servico publico é altamente focalizado em recém-formados de escolas
secundarios e universidades. Segundo a Lei do Servico Publico Nacional, a Autoridade Nacional de
Pessoal efetua, anualmente, trés principais tipos de recrutamento, através de exames para 0s novos
graduados, para todos os ministérios e agéncias do governo. Os exames de recrutamento competitivo
sdo geralmente formados por trés ou quatro tipologias essenciais de testes: testes de reconhecimento
gerais, provas de conhecimento especializado, ensaios curtos e entrevistas (Aeberhard, 2001, p. 20).

Em Portugal, por via da Lei n.2 64/2011, de dezembro, foi criada a Comissdo de Recrutamento e
Selecdo para a Administracdo Publica (CReSAP), sendo estatutariamente uma entidade independente
que funciona junto do membro de Governo responsavel pela area da Administracdo Publica, de acordo
com art.2 12/1 dos estatutos da CReSAP, constantes na Lei n.2 64/2011, de dezembro, que veio a ser
alterada pela Lei n.2 128/2015, de 3 de setembro, reforca os deveres de accountability face a
Assembleia da Republica, de acordo com os art.2 n.2 6/1 e 17/1 dos estatutos (Pereira, e Almeida,
2019). No mesmo sentido, Ferraz refere que com a aprovagdo do novo estatuto do pessoal dirigente,
plasmado no Decreto-Lei n.2 64/2011 de Dezembro, os dirigentes passaram a ser selecionados com
base no concurso publico, realizado pela comissdo de recrutamento e sele¢do para a Administragao
Pudblica, entre pessoas com a licenciatura concluida a data de abertura do concurso, ha pelo menos 12
anos (12 Grau ou dirigente superior) e 8 anos (22 Grau ou dirigente intermedidrio), vinculados ou ndo
a Administragdo Publica, com base nos seguintes requisitos: competéncia técnica, aptidao, experiéncia

profissional e formacdo adequada ao exercicio das respetivos cargos ( Ferraz, 2013 ).

3.9 Formagao

Em termos gerais, devido as constantes mudangas associadas as exigéncias dos cidaddos por servigos
de qualidade obrigam os governos a criacdo de cursos de formacao e capacitagdo para os funcionarios

da administragdo publica. Segundo Aeberhard (2001), a formac¢do dos trabalhadores deve ir muito
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além da simples qualificacdo profissional e deve procurar arcar valores importantes do servigo publico,
como elevados padrdes éticos, igualdade de oportunidades, ndo discriminacdo, transparéncia,
responsabilidade e prestacdo de contas. Também deve promover uma conduta que garanta um
ambiente isento de quaisquer tipos de corrupgao. Neste sentido, verifica-se, tendencialmente, dois
tipos de estatutos. O primeiro grupo de estatuto é baseado na abordagem moderna para o
desenvolvimento de recursos humanos (muitas vezes importados dos cédigos trabalhistas do setor
privado), em particular a situacdo australiana. O segundo grupo daqueles estatutos baseia-se numa
tradicdo que foi instituida nos meados dos anos de 1950 e de 1960, em que a formagdo formal
relacionada com o trabalho e formalizada de funciondrios publicos era tida como norma, apesar de o
primeiro grupo dos estatutos, pouco afirmar sobre a formacao dos funciondrios publicos, para além
da possibilidade de gozar de uma licenca especial (Aeberhard, 2001).

No estatuto de Botswana, verifica-se que permite uma licenca com duracdo de um ano e com
pagamento de saldrio integral e, posteriormente, outra licenca com metade do vencimento, mas desde
gue a licenca de estudo seja tirada para uma instituicdo reconhecida ou aprovada, aplicando-se,
apenas, a um determinado grau de funcionario publico. No Brasil, verifica-se a existéncia de escolas
publicas que oferecem cursos de promocdo e progressao na carreira nos termos da Constituicdo sessao
39 (2). O art.2 379, n.2 7 da lei atras citada, estabelece a melhoria da produtividade e da qualidade
através de programas financiados por outras leis, ao passo que a legislacdo do servico publico
dominicano de 1991 institui um departamento de estabelecimento pessoal e treinamento de acordo
com sessdo 17. Portanto, o referido departamento recebe iniumeras fungdes, incluindo a garantia de
que a eficiéncia seja mantida no servigo publico e que as oportunidades de progressdo sejam obtidas
através do mérito, proficiéncia, integridade e qualificacdo. Desse modo, o Regulamento da Comissdo
de Servigo Publico, regulamento 15, determina o procedimento para fazer nomeagdes quando se
pretende selecionar um funciondrio para uma bolsa de estudo, para uma participagdo num curso
especial de formagdo, destinada a preparagdo do funciondrio para um cargo superior, ou que possa
melhorar as qualificagOes para promoc¢ao imediata (Aeberhard, 2001).

De igual modo, na Costa Rica, existe uma Comissdo Nacional para a profissionalizagao e formacgao
de funciondrios publicos estaduais. Criada pelo Decreto-Lei n.2 6.336, de 3 de setembro de 1979, esta
Comissdo foi reforcada pela criagdo de mais uma Comissdo de programacdo e capacitacao em direito
publico, para funcionarios publicos estaduais, através do Decreto n.2 14177-J-PLAN, de 27 de
dezembro de 1982. No Equador foram adotados regulamentos para modernizar a capacidade no
servico publico: a lei de Moderniza¢do do Estado (Lei de Modernizacion del Estado), n.2 50, de 31 de
dezembro de 1993, oferece a oportunidade de aperfeicoamento, com base na formacgao na Oficina de
Servicio Civil y Desarrollo insttucional-OSCIDI. Por seu lado, a lei bulgara criou na sua sessdo 35 uma

declaragdo sobre o direito a qualificacdo profissional que estabelece:
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e O ¢6rgdo empregador deve dar condi¢des ao funcionario publico para melhorar a sua
qualificacdo profissional e reciclagem;

e Quando as necessidades do servigo assim o exigirem, as despesas da melhoria da qualificacdo
profissional e a reciclagem ou capacitagdo do servidor serdo custeadas pela respetiva
administracao;

e Também é criado um instituto de Administracdo Publica e Integracao Europeia, com estatuto
de agéncia executiva do Ministro da Administracdo Estatal, para tratar da questdo da
qualificacdo profissional e reconversao dos funcionarios publicos (Aeberhard, 2001, pp. 25-
26).

Neste ambito, considera-se a Jordania e o Sri Lanka como sendo exemplos que se enquadram no
segundo grupo acima referido, com o primeiro tendo um Instituto formal de Administracdo Publica
(JIPA), e o segundo uma Academia formal de Estudos Administrativos (AAS), como o Instituto de
Desenvolvimento do Sri Lanka. A administragdo (instituida pela Lei n.2 9 de 1982) e o Instituto de
Formacdo do Servigco Publico (PSTI), fundado em 1991 efetuam variedade de cursos de formacgéo,
incluindo cursos de gestao de topo, considerados como pré-requisito para a promocao de funciondrios
publicos para os cargos de topo. Também cursos de média geréncia; cursos especializados adaptados
para atender as necessidades de treinamento do departamento; cursos de formacao geral; e pequenos
simpdsios e seminarios de capacitacdo sobre assuntos especificos para altos funcionarios. Por um lado,
alguns servidores publicos responsaveis por empregos profissionais e técnicos podem receber
formacao profissional através da cooperagao de formagdo profissional que prestam também servigo
ao setor privado. Por outro lado, existe também um departamento especial dentro da Fungao Publica
responsavel pelas bolsas e cursos de formacdo no estrangeiro. Ja a legislacdo do Sri Lanka também
possui disposicdes sobre bolsas de estudo para treinamento selecionado no exterior e todos os
ministérios possuem uma unidade de desenvolvimento e formacdo de geréncia para treinamento
especializado em desenvolvimento interno (Aeberhard, 2001).

Nos paises da OCDE (Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico), foi
elaborado um documento denominado “Sistema de formagdo do servigo publico nos paises da OCDE”.
Através do programa SIGMA (Apoio a Melhoria dos Governos e Gestdo nos paises da Europa Central e
de Leste- SIGMA -CEEC). Apesar de ser restrito, os exemplos de paises da OCDE, fornecem uma
descricao de evolucdo de treinamento no servico civil a partir das abordagens das décadas 1960, onde
os governos resolveram investir na formagdao em servico, até 1970 e 1980, aquando do surgimento de
amplas reformas administrativas com programas mais ambiciosos e com a finalidade de atender a nova
filosofia, baseada em servir melhor o publico. Desta forma, os paises como Espanha, Itdlia e Franga
tém, além das disposicGes legais, convengbes coletivas que regulamentam, detalhadamente, essa

formacdo em servigo dos funcionarios publicos. Também a legislacdo francesa obriga o Governo a por
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em pratica uma politica de formagdo em servico e reconhece o direito do servidor publico a essa
formacdo. Este quadro legal é suplementado por um “acordo quadro” de 29 de junho de 1989 que
viria a ser revogado a 22 de fevereiro de 1996 e regulariza, detalhadamente, esta formacao: por
exemplo, o funcionario publico é admitido cinco a seis dias para treinamento, durante o tempo em
que o acordo é valido (por trés anos), segundo Aeberhard (2001).

Na Alemanha, existem estatutos especiais, relativos a formacdo em servico dos funcionarios
publicos que trabalham na receita interna e na Administracao de trabalho e seguranca social e, como
nos departamentos de Administracdo fiscal e de consumo, acima de certo grau, os funcionarios
publicos sdo obrigados a passar por uma série de formacdo de dois anos depois do recrutamento;
também existe um ciclo de treinamento de seis a oito semanas para participantes no geral de
administracdo. Em Itdlia, o regulamento permite que o funciondrio publico realize estudos
conducentes a um diploma estadual e admite até 150 horas por ano de licenca educacional assalariada,
por cada funcionario publico que faca esses estudos (Aeberhard, 2001).

No que concerne as instituicdes de formacdo propriamente ditas, vdrios paises possuem
instituicdes nacionais que oferecem formacao inicial de longa duracdo que pode ocorrer antes e depois
do recrutamento, sob a forma de cursos universitarios (Estados Unidos e Canadd), ou colégios de
pessoal (Alemanha). Na Franca a Escola Nacional de Administracdo Publica, (Ecole Nationale de
I’Administration- ENA) desempenha um papel tanto na formacgao para o recrutamento inicial como na
formacdo continua e reconhecidamente restrita aos dirigentes de topo de fungdo publica como
referido por Aeberhard (2001).

Relativamente aos cursos de iniciagdo e orientacdo sdo ministrados, geralmente, nos primeiros
dois anos de emprego na administracao. Estes cursos tendem a durar de quatro a seis semanas e
geralmente sdo divididos em partes de uma semana. Portanto, estes cursos proporcionam uma visao
geral de toépicos como métodos de trabalho, normas orgamentarias, direito publico e direito
administrativo. Enquanto nos casos em que os estatutos obrigam a que o funciondrio mantenha em
dia a qualificagdo para o cargo, alguns paises admitem licenca especial para treinamento. Neste
contexto, na Franga, por exemplo, os funcionarios publicos podem tirar até trés anos de licenga
especial (um dos quais com remuneragdo integral), para continuar os estudos. Esta licenca especial,
dependendo do pais, pode ser aberta por ndo estar diretamente vinculada a cargos em funcgdes
atualmente ocupadas pelo funciondrio publico, no entanto, a licenca especial pode ser tirada para
realizar estudos de idiomas ou cursos universitarios relacionados com o trabalho (Aeberhard, 2001).

No caso da Bulgaria, no Decreto-Lei n.2 82 /2000 foi estabelecido um novo mecanismo de
formacdo de funcionarios publicos, designado por Instituto de Administracdo Publica e Administragao,

qgue determina as principais fun¢des (Aeberhard, 2001, p.28) que sdo:
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e Estudar as necessidades de formacdo de acordo com as tendéncias da reforma administrativa
e Integragao europeia;

e Desenvolver programas em materiais de formacgao para cursos de capacitacdo de curta e longa
duracdo;

e Organizar estudos especiais de pods-graduacao para funcionarios publicos na Bulgaria e no
estrangeiro;

e Organizar concursos para a formacdo basica de funcionarios publicos a serem ministrados por
instituicdes e faculdades independentes;

e Formar formadores para todos os programas;

e Organizar a formacdo de formadores em servico;

e Oferecer cursos de curta duragdo e seminarios a altos funciondrios sobre questdes atuais de

reforma administrativa e integragdo europeia.

A formacdo e treinamento em servico é um do mecanismo indispensavel para capacitar os
funcionarios publicos de conhecimentos e qualificacbes necessdrias, a fim de fazer face aos desafios
de modernizacdo da Administracdo Publica, no que respeita a qualidade de servico prestado e a
implementacdo das politicas, para a satisfacdo do interesse publico. Seguidamente entra-se no cerne
desta investigacdo que é o processo de recrutamento e selecdo dos funciondrios e dirigentes da

Administracdo Publica guineense, com base nas legislacdes que o regulam.

3.10 Recrutamento e Sele¢ao dos Funciondrios da Administra¢ao Publica Guineense Segundo o

Estatuto do Pessoal da Administra¢do Publica

O direito do acesso a fungdo publica e a justica da sua atuagao implicam a organizagao e a condugdo
de um concurso publico, consoante as normas fundamentais que decorrem do principio constitucional
de que os “cidaddos tém o direito de acesso a fungdo publica, em condi¢Ges de igualdade e liberdade,
em regra por concurso publico”, afirma Faria (2016). O processo de recrutamento e sele¢do na funcado
publica guineense é definido pelo Estatuto do Pessoal da Administragdo Publica (EPAP), Decreto-Lei
n.2 4/2012, de 18 de outubro, 3.2 suplemento no Boletim Oficial n.2 42. Segundo o art.2. 1.2 do decreto
em analise “o presente diploma regula o concurso para recrutamento e selecdo de pessoal para os
qguadros da Administracdo Publica, bem como os principios e garantias gerais a que o mesmo deve
obedecer”. E o n.2 2. vem reforcar de que “o regime estabelecido neste diploma aplica se aos servigos
e organismos da administracdo central, regional e local bem como aos institutos publicos nas
modalidades de servigos personalizados do Estado e de fundos publicos”.

Ao abrigo do art.2 4.2/1 deste decreto n.2 4/2012, o processo de “recrutamento consiste no

conjunto de operagdes tendentes a satisfagao das necessidades de pessoal dos servigos e organismos
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da Administracdo Publica, bem como a satisfacdo das expetativas profissionais dos seus funcionarios
e agentes, criando condi¢cdes para o acesso no proprio servico ou organismo, ou em servico, ou
organismo diferente”. Em seguida, o n.2 2 do artigo citado considera que a “selecdo de pessoal consiste
no conjunto de operag¢des que, enquadradas no processo de recrutamento e mediante a utilizacdo de
métodos adequadas, permitem avaliar e classificar os candidatos segundo as aptidGes e capacidades
indispensaveis para o exercicio das tarefas e responsabilidades de determinada fun¢do”. Segundo com
o art.25.2 do mesmo decreto, estes processos obedecem aos seguintes principios e garantias:

a) ) Liberdade de candidatura;

b) Igualdade de condi¢cGes e oportunidades para todos os candidatos;

c) Divulgagdo atempada dos métodos de selegdo, do sistema de classificagdo final a utilizar e dos

programas das provas de conhecimentos haja lugar a sua aplicacao;
d) Aplicagdo de métodos e critérios objetivos de avaliagdo;
e) Neutralidade da composicdo do juri;
f)  Direito de recurso.

Assim, continuando a analise com base no (art.2. 27.2/2) do mesmo decreto “sdo os requisitos

gerais de admissdo a concurso e provimento em fungdes publicas:

a) Ter nacionalidade guineense;

b) Ter minimo de 18 anos;

c) Possuir habilitagGes literarias ou profissionais legalmente exigidas para o desempenho do
cargo;

d) Ter cumprido os deveres militares ou de servigo civico quando obrigatdria;

e) Nao estar inibido do exercicio de fungdes publicos a que se candidata;

f)  Possuir a robustez fisica e o perfil psiquico indispensavel ao exercicio da fun¢do publicas ou
interdito para o desempenho da fungdo e ter cumprido as leis de vacinagao obrigatdria.”

No que concerne aos concursos, conforme o Estatuto do Pessoal da Administragdo Publica (EPAP),
Decreto-lei n.2 12-A/94, de 28 de fevereiro, podem ser classificados quanto a origem dos candidatos,
em concursos internos ou externos e a natureza das vagas, em concurso de ingresso ou acesso. Estes
concursos podem ser considerados como: a) Interno geral: quando é aberto para todos os
funcionarios, independentemente do servigo ou organismo a que pertencem; b) Interno condicionado:
por decisdo da entidade competente para promover a abertura de concurso de acesso, estes forem
circunscritos a funcionarios do servigo ou organismos para o qual é aberto; c) Externo: quando é aberto
a todos os individuos, estejam ou ndo vinculados a Administracdo Publica; d) De ingresso ou de acesso:
guando respetivamente, o preenchimento de lugares da categoria de base ou de categorias superiores

das respetivas carreiras. (veja-se art.2 23.2 do respetivo estatuto).
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Prosseguindo com a anadlise sobre o referido decreto-lei n.2 12-A/94, de 28 de fevereiro, no seu
art.2 40.2, no tocante aos (Objetivos dos métodos de sele¢do), o n.2 1 do mesmo artigo vem esclarecer
gue os métodos de sele¢do referidos no artigo anterior visam os seguintes objetivos: a) Provas de
conhecimento: compreende avaliar os conhecimentos académicos e profissionais dos candidatos,
exigiveis para o desempenho de determinado cargo ou fungdo nas instituicdes publicas; avaliacdo
curricular: tem como finalidade examinar as aptiddes profissionais dos candidatos, conforme as
exigéncias do cargo, bem como a habilitacdo académica de base do candidato segundo a formacdo e
a qualificacdo e experiéncia profissional da drea em que o concurso for aberto; c) entrevista: consiste
em determinar ou avaliar as habilidades competéncia e aptidGes, numa relacao interpessoal e de modo
objetivo e sistematico do candidato em comparacado com o perfil que a fungdo exige.

Todavia, é bom esclarecer que de acordo com o art2. 222/4 “o regime previsto no presente
capitulo ndo se aplica ao pessoal dirigente”, o que significa que o recrutamento e selecdo dos
dirigentes consta de diploma prdprio. Considerando as exigéncias legais para o desempenho de
funcbes na administracdo publica, foi determinada a necessidade da previsibilidade de um
procedimento concursal que, de forma transparente, garantisse a realizacdo do principio
constitucional de entrada a funcdo publica. Consequentemente, os concursos publicos de
recrutamento de funciondrios devem obedecer aos principios juridicos, subjacentes a atividade
administrativa (Faria, 2016).

Importa frisar que, na Guiné-Bissau, dificilmente se fazem concursos publicos para ingresso nas
instituicdes publicas. “Apesar de existir a legislacdo que trata de Concurso Publico, esta ainda ndo é
analisada de forma aprofundada. Sao violados os principios da Administragdo Publica, caracterizando
crime administrativo e para o qual deveria haver responsabilizagdo administrativa, civil e penal” (Djq,
2016 p.13). Terminada a andlise sobre o processo de ingresso dos funcionarios para administragdo
publica, foca-se o interesse no cendrio do recrutamento dos dirigentes de topo da administracao

publica, com base no estatuto do pessoal dirigente.

3.11 Recrutamento e Sele¢ao dos Diretores Gerais da Administragao Publica

Antes da andlise sobre os critérios de recrutamento de dirigentes superiores é importante frisar que
sdo considerados como pessoal dirigente todos os agentes que tenham por fungdo assegurar a gestao
e o controlo de unidades orgénicas de nivel ndo inferior a direcdo (Decreto n2 30-A/92, de 30 de junho).
Desta forma, estdo agrupados em trés niveis, a saber: Nivel, I, Nivel I, Nivel, III.

Segundo o estatuto acima citado, sdo dirigentes de Nivel | o Secretario-geral ou Equiparado e o
Inspetor Superior. O Nivel Il é composto por: Diretor-geral ou equiparado, Chefe de Gabinete do
Presidente da CE (Conselho de Estado), Diretor do Gabinete do PM (primeiro-ministro), Diretor do

Gabinete do Presidente da ANP (Assembleia Nacional Popular), Presidente do Comité de Regido,
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Diretor de Estabelecimento de Ensino Médio e Superior, Presidente dos Institutos Publicos, Chefes de
Gabinete dos membros do Governos e Diretor do Hospital Central. Ao Nivel lll corresponde: Diretor de
Servigo, Diretor Provincial e Diretor de Estabelecimento do Ensino Secundario e Técnico Superior
(Decreto n.2 30-A/92, consoante o0 mapa em anexo).

Neste ambito, com base nas reformas introduzidas ou operadas em 2012, sobre Estatuto do
Pessoal Dirigente da Administracdo Publica guineense, foram alterados os cargos dirigentes que agora
passaram a ser formados em dois grupos, designadamente, dirigentes superiores e dirigentes
intermediarios. Segundo o referido Estatuto do Pessoal Dirigente (Decreto-Lei n.2 8/2012 de 19 de
outubro) “sdo considerados cargos dirigentes superiores, os de diretor-geral, secretdrio-geral,
inspetor-geral e presidente” enquanto “os cargos de diretor de servico e chefe de divisdo, ou
equiparados sdo considerados de direcdo intermédia (art.2 2.2). “o recrutamento para o cargo de
diretor-geral ou equiparado é feito por livre escolha entre dirigentes e técnicos superiores ou titulares
de categorias equiparadas da Administracdo Publica, para cujo provimento seja exigivel uma
licenciatura, que possuam aptiddo e experiéncia profissional adequada ao exercicio das respetivas
fungBes” (art.2. 3.2/1). Segundo o n.2 2 do mesmo artigo, “o recrutamento para este cargo ainda fazer-
se de entre individuos licenciados vinculados ou ndo a Administragdo Publica”.

O n.2 3, do presente artigo refere que a nomeagdo prevista nos nimeros acima citados, o
despacho de nomeacdo, devidamente fundamentado, é acompanhado, para publicacdo, de curriculo
do nomeado. A nomeacdo do diretor-geral ou equiparado é sempre feita pelo Primeiro-Ministro sob
proposta do membro do Governo competente, apds a anuéncia do Conselho de Ministros para o
efeito. Importa lembrar que sdo considerados cargos de dirigentes superiores os de diretor-geral,
secretario-geral, inspetor-geral e presidente, bem como os cargos a estes legalmente equiparados
(art2.3/4 do respetivo Decreto-Lei n.2 8/2012 de 19 de outubro).

Sublinha-se que, segundo a legislagao vigente entre 1992 e 2022, compreende-se que nado ha
concurso publico para o cargo dos dirigentes superiores da administra¢do publica. As vagas foram
sempre ocupadas de forma livre, porque estes cargos, segundo os respetivos estatutos acima citados,
sdo de nomeagado politica, conciliada com critérios de mérito ou qualificagbes profissionais, nomeados
em comissdo de servigo por um periodo de trés anos, sempre designados pelo membro de governo
competente e nomeados por despacho de governo na reunido de conselho de ministros. Por isso, que
a funcgdo publica guinense e composto pelos dirigentes incompetentes, sem formacgado ou qualificacbes

e habilidades necessdrias para desempenho destes cargos porque ndo sdo concursados.

3.12 Recrutamento de Diretores de Servico e Chefes de Divisdo

Antes de tudo, importa friasar de que, o recrutamento para cargos de diretores de servigos e

chefes de divisdo fazia-se por nomeacdo politica, de acordo com o decreto-Lei n 2 30-A/92, de 30
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de junho, Suplementado no Boletim Oficial n 2 30, de 1992 . Mas com as reformas operadas por via
do Decreto lei n® 8/2012 estes cargos passaram a ser concursados. Relativamente ao art.2 4.2 do
Decreto-Lein. 28/2012 de 19 outubro, no seun.2 1 “o recrutamento para diretores de servicos e chefes
de divisdo ou equiparados é feito por concurso, de entre os funciondrios que relnam,
cumulativamente, os seguintes requisitos”:

1. Licenciatura adequada;

2. Integracdo na carreira do grupo de pessoal técnico superior;

3. Seis ou quatro anos de experiéncia em cargos inseridos nas carreiras do grupo de pessoal, a
que alude a alinea precedente, consoante se trate, respetivamente, de lugares de diretor de
servicos ou de chefe de divisao.

O recrutamento para cargos de diretor de servicos e chefe de divisdo de unidades organicas, cujas
funcbes sejam essencialmente asseguradas por pessoal da carreira técnica podera também ser feito
entre funciondrios pertencentes ao grupo de pessoal técnico que possuam curso médio que nao
confira grau de licenciatura, respetivamente, seis ou quatro anos de experiéncia profissional nas areas
de atividades dos cargos a exercer (art.2. 3.2/6). Como tal, independentemente da necessidade da
observancia e do cumprimento das normas legais aplicaveis aos procedimentos de recrutamento, no
entanto, deve ser garantido a qualquer cidaddo escrutinar toda a agdo administrativa e, neste sentido,
trata-se dos procedimentos de concursos (Faria, 2016). Conforme as anadlises do estatuto e
acompanhados da experiéncia empirica, leva-nos a concordar com a conclusdo de Dju que “na Guiné-
Bissau os servidor publicos sdo nomeados desde um nivel hierdrquico inferior até aos altos dirigentes,
apesar de existir o Estatuto do Trabalhador”, afirma Dju (2016, p.72).

O conceito de selecdo, quando aplicado ao objeto em estudo, e tendo presente o mapa tedrico
elaborado, significa a identificagdo para o desempenho de fung¢des de diregdo, tanto de nivel superior,
como de nivel intermédio, de grau 1 ou 2, de pessoas aptas para o desempenho dessas mesmas
fungGes, tanto por critérios politicos, como por critérios profissionais, segundo Ferraz (2018, p.161).
Sobre o mesmo assunto, Bilhim (2012) afirma que a selegdo visa escolher, de entre os candidatos
atraidos pelo recrutamento, a pessoa certa que apresente melhor qualidade e competéncia para
ocupacdao do posto em concurso, envolvendo as seguintes etapas: tiragens das candidaturas,
entrevistas, provas de proficiéncias, em casos especiais testes de decisdo final sobre a escolha.

De facto, o concurso publico ndo é a Unica maneira para se ingressar na Funcdo Publica, porque
também enferma de defeitos. Por isso, nem sempre seleciona o candidato mais competente, mais
apto, mas é o processo mais justo, mais transparente e mais democratico que existe na Administragdo
Publica(Dju, 2019). Em seguida, no capitulo que se segue apresenta-se as metodologias utilizada,

anadlise da discussdo e resultados encontrados através das entrevistas e dos dados empiricos.
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Capl'tulo 4, Contributo para a Profissionalizacio dos Funciondrios e Dirigentes da

Administracao Publica Guineense

4.1 Desenho da Investigacao

Quais sdo os critérios utilizados para o recrutamento e sele¢do dos funciondrios e dirigentes da

Administracdo Publica guineense entre 2012 e 20227

O objetivo geral deste trabalho visa analisar e compreender como s3do recrutados os

trabalhadores e dirigentes da Administracao Publica guineense.
Com base neste objetivo procura-se atingir os objetivos especificos:

e Descrever o processo da construcao do Estado e evolucdo da Administragdo Publica na Guiné-
Bissau;

e Analisar o sistema de recrutamento e selecdo dos funciondrios publicos guineenses;

e Identificar os fatores que tém maior influéncia no recrutamento dos dirigentes da
Administracdao Publica guineense;

e Avaliar as vantagens e desvantagens de diferentes tipos de recrutamento;

e I|dentificar as boas praticas e melhorias nos procedimentos de recrutamento e selecdo;

e Elaborar uma proposta de melhoraria para o sistema de gestdo de recursos humanos na

Administragdo Publica guineense.

4.2 Metodologia da Investigagao

Para a realizagdo desta investiga¢do recorre-se ao estudo qualitativo, dedutivo e exploratério, baseado
na revisdo da literatura, analise documental, legislacdo e entrevista. Na primeira etapa recorre-se a
revisao bibliografica, através da andlise histdrica e empirica da gestdo de recursos humanos, de forma
a enquadrar as ideias e contributo dos tedricos que se debrugaram sobre a tematica. Importa salientar
que as bibliografias utilizadas que serviram de suporte para o enquadramento tedrico na realizagdo
deste trabalho foram selecionadas em funcdo de objeto da pesquisa, através da leitura de livros,
artigos cientificos, teses e recurso eletrénico. Neste sentido e na acecdo de Gil (2002), uma da
importancia da pesquisa bibliografica reside no facto de possibilitar ao pesquisador a cobertura de
uma gama de fendmenos muito mais ampla do que poderia ser a pesquisa direta, isto porque a
pesquisa bibliografica se utiliza, fundamentalmente, das contribuicdes dos diversos autores que se
debrugaram sobre um determinado assunto.

Na segunda etapa analisam-se documentos relativos a legislagdo nacional e estrangeira,

nomeadamente, o Estatuto do Pessoal da Administracdo Publica (EPAP), Estatuto do Pessoal Dirigente
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da Administragdo Publica (EPDAP), e a Constituicdo da Republica da Guiné-Bissau (CRGB), nas suas
partes de recrutamento e selecdo e como instrumentos legais, que regulamentam o funcionalismo
publico, tanto para o ingresso, como para acesso aos cargos de dirigentes da Administracdo Publica
guineense. Também se recorre aos estudos baseados nas obras e relatdrios publicados por outros
tedricos sobre as boas praticas e melhorias implementadas nas legislacGes de outros paises, ao nivel
internacional, no que se refere ao sistema de recrutamento e formacgao para a profissionaliza¢do da
administracdo publica. Desse modo, para se poder alcancar o objetivo e confirmar ou refutar as
hipdteses levantadas, ndo seria possivel apenas com analise documental e levantamento empirico.
Porque de acordo com Lopes et. al, (2020), o estudo empirico e andlises da legislagdo ndo sdo
fontes suficientes para compreender o assunto. Dai, ter-se recorrido a entrevistas como instrumento
ideal para obtencdo de dados que possam responder a pergunta de partida que serve de fio condutor
a investigacdo. Segundo Darren Lilleker (2003: 208 Apud Nunes, 2013, p. 110) “as entrevistas facilitam
uma visualizacdo de acontecimentos que tiveram lugar dentro de portas, fora dos holofotes dos média,
dos inquéritos por questionario e da opinido publica”. Para Silva et. al. (2005), o primeiro passo para
analise do discurso consiste em estar na posse dos dados que poderdo ser coletados a partir de
entrevistas semiestruturadas, questdes abertas dos questionarios ou outros instrumentos que o
pesquisador julga adequados. Depois da obtencdo de dados o investigador inicia a andlise e
interpretacdo das informacGes recolhidas para, em seguida, chegar a fase da conclusao.

Assim, “a andlise de conteldo de mensagens que deveria ser aplicavel a todas as formas de
comunicagdo possui duas funcbes que podem ou ndo dissociar-se quando colocadas em praticas”. Na
primeira trata-se da fungdo heuristica, porque a andlise de contetdo enriquece a tentativa exploratdria
e aumenta a propensdo a descoberta. Enquanto a segunda refere a administra¢do da prova, em que
hipdteses, sob a forma de questdes ou de afirmagdes provisérias servem de diretrizes, apelando para
o método de andlise de uma confirmacgédo ou falsear (Bardin, 1994, apud Silva, et. al, 2005 pp. 73-74).

Por ultimo, escolhe-se como instrumento de recolha de dados a técnica de entrevista
semiestruturada e associada ao estudo empirico, com inten¢do de obter maior compreensao sobre a
temadtica. Antes da realizagdo da entrevista, elaboram-se os questionarios das entrevistas, com base
nas questdes diretas e abertas ou opinativas, de acordo com o objetivo da pesquisa (veja o anexo 2).
Em segundo lugar, procede-se a uma sele¢do criteriosa de 20 pessoas, ndo aleatdria, uma amostra por
critérios de conveniéncia (uma bola de neve), dada a dificuldade de chegar ao publico-alvo. Entre as
pessoas selecionadas estdo atores politicos, funciondrios e dirigentes da administracdo publica,
membros de sociedade civil, investigadores, docentes universitarios e criticos, na sua maioria, de nivel
de escolaridade mais elevado e pessoas com conhecimento e experiéncia capazes de expor as seus
conhecimentos sobre os problemas da administracdo publica guineense em geral e o procedimentos

de recrutamento e selecdo em particular, sem desconsiderar a participacao direta ou indireta dos
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outros autores na satisfacdo do interesse publico, na qualidade de observadores atentos e grupos de
pressao.

Importa referir que a escolha destas pessoas é feita, essencialmente, com a intencao de obter
informacdes e opinides qualificadas e diversificadas a respeito da temdatica como forma de conseguir
respostas acerca das questdes levantadas, ainda que ndo possuem resposta documental na doutrina
guineense. As entrevistas tiveram uma duracgdo varidvel entre 30 a 45 minutos. Depois da recolha dos
dados através de gravacao, com permissao dos participantes, procede-se a sua transcri¢ao, tratamento
da mesma, analise, cruzamento das ideias-chave dos entrevistados e a sua interpretacdo para poder
chegar aos resultados. Portanto, vale esclarecer que de entre as 20 pessoas selecionadas, inicialmente
2 delas ndo conseguiram participar das entrevistas, devido as suas agendas e dos 18 participantes
também sé foram consideradas um nimero reduzido de 10 individuos que conseguiram responder
todas as perguntas da entrevista, porque as restantes 8 entrevistas foram iniciadas, mas ndo foram
concluidas e adiadas por varias vezes por motivos imprevistos da parte dos participantes. Em seguida
apresenta-se dados da amostra estudada (amostra por conveniéncia, recorrendo a técnica bola de

neve).

4.3 Dados Sociodemograficos dos Participantes

De salientar que, do total de entrevistas seleccionadas, apenas foram consideradas validas 10
entrevistas na medida em que alguns entrevistados nunca se manifestaram disponiveis e/ou tiverem
gue terminar a entrevista antes do seu final, inviabilizando a recolha de dados. Na sua maioria, os
participantes entrevistados sdo do género masculino no total de 9 pessoas. Quanto a idade, nota-se
que 5 dos participantes estdo na faixa etaria dos 41 aos 50 anos; 3 participantes na faixa etaria dos 54
aos 60 anos e 1 na faixa etaria dos 31 aos 40 anos e maior do que 65 anos. Observa-se que 3 dos
participantes possui o mestrado como habilitagdes literarias, 4 com grau de licenciatura e os restantes
com bacharelado, pés-graduagao e doutoramento.

Acresce frisar que a maioria dos participantes sdo formados em direito, com especializagdo em
diferentes areas, no total de 6 e os restantes em Administracdo Publica, Electromedicina,
Desenvolvimento de Regido de Ensino Superior e Sociologia politica. Ainda, no que se refere as
carreiras atuais desempenhadas, 9 dos participantes ja desempenharam ou desempenham cargos de
dirigentes ou equiparados em diferentes instituicdes (veja-se anexo 3). Recorde-se que de acordo com
os dados do recenseamento biométrico, realizados em 2009 determinou o numero exato dos
funcionarios publicos em 18.371 efetivos e 3865 funcionarios fantasmas. Todavia o governo ndo sabe
0 numero total dos dirigentes. Portanto por falta destes dados ndo foi possivel aplicar o método

quantitativo.
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As Dificuldades

A principal dificuldade encontrada na elaboragdo deste trabalho esta relacionada com a pouca
informacado sistematizada sobre a prépria administracdo da Guiné por um lado e, por outro, com a
pouca disponibilidade para falar de forma aberta e neutra sobre esta tematica.

Acresce que a bibliografia acerca do tema, sobretudo na doutrina guineense e a falta de uma
plataforma ou portal de governo em que se poderia aceder aos documentos oficiais (Decretos-Leis,
programas de governacgao, relatdrios de reformas e modernizacdo administrativa, despachos de
nomeacdo do pessoal dirigente, atas de concurso), a semelhanga dos paises que possuem uma
administracdo eletrénica. Também a falta de colaboracdo na disponibilizacdo ou partilha das
informacbes publicas, publicadas por parte de atores politicos e administrativos, tornou ainda o
trabalho mais dificil. A possibilidade do acesso as informacées torna-lo-ia mais facil. Portanto, os
fatores atrds referidos contribuiram negativamente como limitacdo da investigacdo e acaba por
impedir o seu aprofundamento e extrapolacdo de dados. Temos consciéncia que a prépria seleccao
dos entrevistados é uma condicionante sendo este um estudo exploratério. Ndo obstante as
dificuldades, importa contribuir para o conhecimento do tema no pais de forma a melhorar a

Administracdao e o conhecimento deste tema.

4.4 Analise da Discussdo e Resultados

1. Nacategoria, “Na realidade como sdo recrutados os trabalhadores para Administragdo Publica

guineense?”

Esta questdo pretendia identificar as praticas de recrutamento na AP da Guiné-Bissau. Neste contexto,
a maior parte das respostas dos participantes revela que este processo é quase sempre realizado com
base numa preferéncia por pessoas que tém uma filiagdo partidaria no partido do poder, ndo tendo
em consideracdo as competéncias, experiéncias e habilitagdes dos candidatos, tal como foi referido
“sdo recrutados com base na filiagdo partidaria do partido no poder ou parentesco, etnia, religido e
favorecimento, deixando de lado a aplicagdo dos estatutos do pessoal da Administracdo Publica”
(Entrevista 1, 5, 6, 7, 8 e 10) (veja Anexo 1); e recrutamentos completamente a margem daquilo que
sdo critérios de competéncia de conhecimento da area, de experiéncia profissional. Portanto, o Unico
critério valido é a pessoa pertencer a uma familia de elite politica, ou ter cartdo de partido politico, ou

seja, ser conhecido no arco da governacdo (Entrevista 2).

Contrariamente, a (entrevista 3), afirma que “existem trabalhadores que foram recrutados por via
do concurso, conforme previsto no Estatuto do Pessoal da Fungdo Publica, mas ha igualmente os que

ndo seguiram esse procedimento. Alguns foram admitidos como estagiarios e acabaram por ser
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regularizados nos termos de leis especiais de regularizacdo, depois de terem estado longos anos a
trabalhar sem receber”. Enquanto os (entrevistados 4 e 9), consideram que “em certos casos é feito o
concurso documental, ou contratacdo, nomeadamente, nas areas da salde e da educac¢do, como

forma de ingresso para estas carreiras”.

Voltando ao processo de recrutamento na Guiné-Bissau, Alberto (2018, p. 10), defende que existe
uma fraca divulgacdo das legislacdes em vigor (desde 2012), sobre o funcionalismo publico. Assim, a
maioria das admissGes na funcao publica ndo observam o procedimento de concurso e, quando o
observam, verifica-se, na maioria dos casos, o desrespeito de muitas regras que orientam este
procedimento; violagdo (entre outros), dos principios da igualdade, da ndo descriminacdo, da
transparéncia e do direito de acesso a fungdo publica; muitos dos funcionarios admitidos ndo tém a
competéncia nem as habilitagGes requeridas para os lugares em que sdo providos; em muitos casos,
ha uma preferéncia ao favoritismo politico e nepotismo, como critério de recrutamento, ao invés de
mérito; admissdo do pessoal sem existéncia de vagas; passividade do Tribunal de Contas quanto as

varias situacdes de ilegalidade de admissdo na fungdo publica.

Constata-se que essa pratica de sele¢do contraria a regra do modelo profissional ou sistema de
mérito que procura a maior eficiéncia, através da selecao da melhor pessoa com mais qualificacdo para
determinado posto (Peters, 2001 apud Ferraz, 2018). Observa-se que é selecionado o candidato mais
competente: the best man for the correct place (Shepherd, 2007 apud Ferraz, 2018). Recorde-se que
ao longo do tempo o critério de meritocracia se tornou sinénimo de modernidade e instrumento para

0 combate a corrupgdo, garantia da ética e da imparcialidade na Administragdo publica (Bilhim, 2012).

2. Na categoria “Na sua opinido, como devem ser recrutados e selecionados os trabalhadores e

dirigentes para Administragdo Publica?”

Esta questdo tinha como objetivo identificar as perce¢des dos participantes, em como deveriam ser as
praticas de recrutamento e selecdo dos trabalhadores e dirigentes. Neste contexto, as respostas
incidiram essencialmente na realizagdo de um concurso publico, com base nos critérios de qualificacdo
académica e técnica, bem como pela experiéncia profissional, tal como foi referido: “o recrutamento
do pessoal nao dirigente deve ser feito por via do concurso publico. Em relagdo ao pessoal dirigente,
o recrutamento deve ser mais livre, sem prejuizo da observancia de condigdes minimas para o exercicio
da fungdo. Para garantir a estabilidade, o pessoal deve ser nomeado para um mandato, sendo-lhes
determinado objetivo a atingir durante o periodo do mandato. A escolha deve preferencialmente
recair sobre gente do quadro que cumprem os requisitos. O recurso ao pessoal estranho ao quadro da

administracdo publica deve ser especificamente justificado” (Entrevistado 3);
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“O recrutamento, selecdo dos trabalhadores e dirigentes para a Administracdo Publica deve ser
feita por via de concurso publico, mediante critério baseado na qualificacdo académica e competéncia
técnica, deve sujeitar-se as regras estatutdrias da Funcdo Publica, observar os principios da
competéncia, ou seja, os candidatos devem ser submetidos a concurso de conformidade com o que
estabelece o Estatuto dos Trabalhadores da Administracdo Publica” (Entrevista 5); “Para mim o
recrutamento deve obedecer a imposi¢do legal prevista no Decreto N.12-A/94, de 28 de Fevereiro
conjugado com o Decreto-Lei n.04/2012, de 19 de Outubro, que é o concurso publico” (Entrevista 7).

Neste sentido, os critérios meritocraticos para ocupagdo dos cargos de topo estdo ligados ao que
se espera da lideranga publica, quais os valores publicos considerados relevantes, quais as
qualificacGes necessdrias e como estas liderancas podem contribuir para a criacdo dos tais valores,

segundo Barbosa (1996; Crosby e Bryson, 2018 apud Lopes, 2020).

3. Na categoria “O que considera conveniente mudar no sistema de recrutamento e sele¢do dos

trabalhadores para fazer face aos desafios da Administracdo Publica?”

Em consequéncia da categoria anterior, pretendeu-se identificar o que seria mais apropriado
mudar no sistema de recrutamento e selecdo dos trabalhadores. Neste sentido, as respostas
centraram-se bastante no facto de eliminar o sistema de favoritismo ou nepotismo e basear-se no
cumprimento total dos estatutos da lei em vigor para este tema, tal como se referiu “deve ser
eliminado o sistema de favoritismo ou nepotismo e pautar pelo cumprimento integral dos estatutos”
(Entrevista 1). Na sua opinido defende que “deve ser eliminado o sistema de favoritismo em
detrimento da aplicagdo da lei na sua integra, como forma de promover a meritocracia. Feito isto, pode
avaliar-se a possibilidade de ser mudada, paulatinamente, a lei existente, vendo, posteriormente,
como podem ser adicionados e melhorados os critérios. Tendo em conta as necessidades do Estado,
ha critérios que se adaptam mais a um determinado momento” (Entrevista 2). Defende que “a lei em
vigor parece suficientemente equilibrada e adaptada. Se for cumprida, os problemas existentes hoje
na Administracdo Publicas seriam largamente sanados” (Entrevista 3). “E necessario combater o

nepotismo e clientelismo politico” segundo (Entrevista 4).

4. Na categoria “Considera o modelo de Administragdo Publica Guineense politizado? Se sim,

porqué?”

Foi importante para determinar se o modelo da Administracdo Publica da Guiné-Bissau é
politizado, e neste caso as respostas sdo todas afirmativas e vdao ao encontro das respostas anteriores,
onde o processo de recrutamento e sele¢do é fortemente ligado as preferéncias da cor partidaria. Tal

como foi referido, “Sim, porque critério para ingresso hoje na Administracao Publica guineense assenta
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na filiacdo politica partidaria e ndo na competéncia técnica ou mérito” (Entrevista 5); “Excessivamente
politizado. Porque, normalmente, cada Ministro que assume fun¢des em determinado Ministério
recruta quadros apenas da sua cor politica e, por vezes, sdo exonerados os que ja |d estavam, mas
militantes de outros partidos politicos” (Entrevista 6); “Todas as Administra¢Ges Publicas de uma forma
ou de outra sdo politizadas, mas o nivel da politizacdo da administracao publica guineense ultrapassa
todas as marcas de aparéncias de bom senso e da decéncia, portanto, estamos num nivel de politizacdo
nunca antes visto. Hoje, o mais importante na Guiné-Bissau ndo é ter um diploma de formacao
académica ou profissional, uma experiéncia, ter saberes, como esta previsto nos estatutos, no entanto,
0 mais importante é que essa pessoa tenha um cartao de partido que estd no arco da governagao (ou
uma familia, um conhecido, ou seja, um padrinho etc.) é por isso que ndo existe um sistema de satde
e educacdo de qualidade, porque a maior parte destes trabalhadores da administracdo ndo tem nem
uma minima preparacdo, mas sdo colocados com base na afinidade politica partidaria” (Entrevista 2).

Pelo contrario, “o modelo em si ndo é politizado. A politizacdo resulta, essencialmente, do
incumprimento da lei. Algum nivel de politizacdo pode sentir-se quando se trata de nomeacdes para
postos de dirigentes, sobretudo a partir de Diretor Geral, mas é uma politizacdo aceitdvel dentro da
margem de manobra que se pretende atribuir aos membros do Governo na formacao das equipas”.
Mas, “infelizmente, acabam por ir para |a do que a lei permite, nomeando dirigentes que ndo relinem
os requisitos necessdrios” (Entrevista 3). Neste contexto, os modelos das nomeacdes sdo decisivos
para a consolidacdo da autonomia das instituicdes publicas e, quando esses modelos ndo seguem
critérios meritocraticos, criam-se espécies de hierarquias informais, produzindo uma vinculagdo tacita
entre aqueles que desejam ocupar tais posi¢cdes e os detentores de poder para nomed-los. Portanto,
a preocupac¢do com a forma de nomeacdo dos gestores publicos justifica-se pela massa de recursos
qgue administram e pelo impacto das suas decisdes na vida dos cidadaos (Lopes, et. al, 2020).

Como referido por Pires (2018, p. 11), a falta de cumprimento de procedimento concursal, na
admissdo dos recursos humanos para a fun¢do publica guineense, resultou nas seguintes
consequéncias: a) Problema de desigualdade social, resultante da ma distribuicdo de riqueza entre os
cidad3os por falta de acesso ao emprego publico remunerado; b) Os cargos chaves ou de proeminéncia
sdo ocupados, muitas vezes, por individuos menos qualificados e, em consequéncia, tornou a atua¢ao
dos dérgdos e servicos do Estado pouco eficientes e menos eficazes; c) Permite a politizagdo e
partidarizacdo de cargos publicos; d) Gera falta de motivacdo e interesse em mostrar o mérito e
profissionalismo; e) Aumento excessivo e descontrolado das despesas relativas a massa salarial, criou
repercussdes e impacto negativo ao nivel de défice orcamental; f) Falta de confianca nos érgaos e

servicos publicos.
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5. Na categoria “Para fazer face aos desafios do futuro da Administracdo Publica da Guiné, o que
considera conveniente mudar no sistema de recrutamento e selecdo dos trabalhadores e dos

dirigentes?”

Esta questdo tinha como objetivo identificar o que deveria ser mudado na Administracao Publica,
tendo em conta os desafios do futuro. Assim, as respostas determinaram, essencialmente, a realizacao
de um concurso publico como a Unica forma de recrutamento e sele¢cdo dos trabalhadores. Tal como
referido, “dos trabalhadores: considero importante mudar o sistema de entrada na administracao
publica, baseada na cor partidaria ou nepotismo, e eleger o concurso publico como Unica forma de
ingresso para administracdo publica” e dos dirigentes “E importante mudar o excesso de nomeac3o
dos dirigentes incompetentes, esta pratica deve ser mudada para que possam ser escolhidas as
pessoas altamente preparadas e experientes, independentemente, de serem vinculadas ou ndo na

administracdo pubica” (Entrevista 1).

Portanto, “face aos desafios da Administracdo Publica, como o processo de transicdo para uma
administracdo eletrdnica, como da governanca é necessario que a sociedade guineense se implique e
que exerca pressdo sobre os poderes publicos para melhorar a capacidade de prestacdo de servigos
publicos que é a tarefa da administracdo, no entanto, que os detentores de poder comecem a ter mais
atencdo, quer aos critérios de recrutamento e sele¢do para o recrutamento dos funciondrios publicos”.
Desta forma, “deve haver uma implicacdo ndo sé da Administragdo Publica, como dos outros setores
gue nao estdo diretamente ligados a governagdo, mas que sao fiscalizadores da a¢ao governativa”

(Entrevista 2).

Para dos trabalhadores: “deve-se, essencialmente, cumprir a lei em vigor, que foi adotada no
quadro da reforma feita ndo ha muito tempo. Deve-se acabar com a exigéncia da licenciatura como
requisito minimo. O importante é que pessoa tenha experiéncia na area, mesmo que ndo encartado.
O requisito da exigéncia de licenciatura deve ser deixado para areas especificas que o requeiram, mas
nao deve ser um requisito geral. Se o requisito da licenciatura tiver de ser mantido, devera ter-se em
consideragdo o ano da formacao e a idade da pessoa”; e dos dirigentes “atualmente, os dirigentes sdo
nomeados para um mandato de 3 anos. Acho que deve ser alinhado com o mandato do Governo, que
é de 4 anos, renovaveis. Deve-se introduzir a fixagdo de objetivos a atingir durante o mandato, sob
pena de autorizar a exonerac¢ado, antes do fim do mandato. A nomeacgdo do pessoal dirigente, ainda
que livre, deverd incidir sobre o pessoal do quadro e, excecionalmente, sobre a pessoa externa”
(Entrevista 3).

Segundo Pacheco, (2010 apud Lopes, et.al, 2020 p.13) a partir das reformas da década de 1990, o

desafio do Estado deixou de ser concentrado na necessidade de prote¢do da burocracia contra
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interferéncias politicas, agora baseia-se na procura por resultados melhores para a sociedade. No
entanto, o exercicio do cargo da direcdo publica exige capacidade de inovar e pensar
estrategicamente; gerenciar o entorno politico para alcancar legitimidade para a sua atuacdo; e
capacidade para que os subalternos se responsabilizem e atinjam os resultados tracados. Portanto,
cada vez mais conduz a necessidade de desenvolvimento de competéncias, de interacdes de
coordenacdo, tanto entre as instituicdes publicas quanto entre a esfera publica, a esfera privada e a
sociedade de modo geral (Liu e Zheng, 2015; Moore, 1995; Sorensen e Torfing, 2018 Apud Lopes, et.
al, 2020).

6. Na categoria “Como se pode aumentar a transparéncia no recrutamento e selecdo dos

dirigentes e trabalhadores da Administragdo Publica?”

Foi importante para averiguar o que se pode fazer para aumentar a transparéncia em todo o
processo de recrutamento na Administracdo Publica. Neste contexto, e em conformidade com as
respostas anteriores, os participantes referem-se, essencialmente, ao cumprimento da legislacdo, e a
efetividade de um concurso publico de acesso para todos. Tal como foi referido, “passa pela aplicacao
rigoroso das legislacdes que regem o processo de recrutamento e acompanhado pelas outras
entidades judicias como tribunal de contas, Procuradoria-Geral da Republica e Policia Judiciaria de
forma a garantir que o processo seja justo e transparente sem quaisquer irregularidades” (Entrevistas
1,45, 6,7, 8 e 9). Portanto, é preciso a “automatizacdo do processo de triagem de candidatos; Juris
de avaliacdo compostos por pessoas independentes; Recurso as entidades externas para integrar o juri
de avaliacdo; Atribuicdo de cddigo para denominar candidatos selecionados para fazer o teste escrito,

de modo a evitar favoritismos em funcdo de afinidades” (Entrevista 3).

De acordo com a (entrevista 2), considera que existem varias formas que podem ser utilizadas
para garantir mais transparéncia no processo de recrutamento dos trabalhadores e dirigentes. “Em
primeiro lugar, os anuncios de concurso publico para uma determinada fungdo ou cargo serem
divulgado nos drgdos de comunicagdo social e tudo que é redes sociais e garantir que haja uma
divulgacdo bastante grande desta informag¢do” continua. Em segundo lugar, “garantir também que
haja uma comissdo ou painel de avaliadores independentes e auténimos que possa analisar com rigor,
com isenc¢do os candidatos”. Portanto, depois da selegdo feita é necessario comunicar isso de forma
transparente, explicar devidamente os critérios utilizados e que inconstam da lei para avaliacdo dos
candidatos, dar um prazo para que haja possibilidade de reclamacao e contestagao ou interposicao de

dividas para que no fim do processo todos os candidatos tenham consciéncia clara de quem foi
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escolhido e porqué foi escolhido”. Sustenta, “eu julgo que isto é extremamente importante a
publicacdo dos resultados exatamente com essas informacdes relativas tanto com os pontos fortes e
fracos de cada candidato, portanto até que permitiria que os candidatos que nao foram retidos possam
trabalhar para melhorar nos pontos onde foram menos felizes e tudo isso, sdo critérios que possam
garantir a transparéncia do processo”. Acrescenta, “também é importante que a fim de todos esse
processo de recrutamento e selecionado dos candidatos que o tribunal de Contas tenha um olhar e
possibilidade de validar esta escolha juntando toda a documentagdo, os quadros, as tabelas de
pontuacdes e prestacdo de cada candidato, o ponto forte e fraco, mostrar ao tribunal de contas para
que possa ter uma validacdo desta escolha de processo de recrutamento de agente”, defende
(Entrevista 2).

No que concerne ao procedimento administrativo de recrutamento e selecdo, o ordenamento
juridico guineense determina a administracdo publica o dever de publicidade, através de
disponibilizacdo de informacdes e procedimentais que confiram aos interessados o direito de exigir
informacdes, porque este direito e dever ajudam muito na compreensdo do procedimento e garantem
uma boa intervencdo. Isto refere-se ao dever de publicar adequadamente a decisdo de recrutar, o
dever de fundamentacdo da decisdo e o direito de acesso ao concurso, segundo Pires (2018).

No que diz respeito a transparéncia no recrutamento e selecao, na opinido de Pires (2018), o dever
de fundamentagdo mesmo no recrutamento dos diretores gerais e equiparados (que no caso da Guiné-
Bissau ndo sdo submetidos a concurso publico) para a Func¢do Publica, conforme estabelece o Estatuto
do Pessoal Dirigente no art.2 3.2/1 e 3 do Decreto-Lei n.2 8/2012. De facto, o dever da fundamentagdo
reduz o poder discricionario da Administracdo, que se vé obrigado a avaliar melhor sobre mérito ou
justeza da decisdo, promovendo a boa administracdo e igualdade de oportunidades, norteia o

administrador no uso de instrumentos legais existentes de forma a garantir os respetivos direitos.

7. Categoria “No que respeita ao recrutamento e progressdo na carreira, como avalia as prdticas

de selecdo quanto as prdticas de igualdade de tratamento entre pessoas e género?

Para esta questdo, teve-se como objetivo analisar se existe discriminacdo entre as pessoas e
género ou por classe social, no recrutamento e progressao da carreira na Administracdo Publica. Neste
sentido, as respostas determinaram que existe esta discriminacdo de género nestes dominios. Tal
como referido, “Estou fora do contexto, mas parece que essa questdo do género ndo tem merecido
grande atencdo dos dirigentes. Ndo existe, na medida em que ndo ha igualdade de oportunidade entre
os cidaddos” (Entrevista 6); e “A minha avalia¢do face a esta questdo é péssima. Porque ndo ha respeito
escrupuloso dos imperativos legais assim como, o principio de igualdade consagrado nos art.2 s 24 e

25 (refere o principio de igualdade) da constituicdo da Republica ndo sdo respeitados” (Entrevista
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8).“Na minha opinido no que respeita ao processo de recrutamento e progressdo na carreira, quanta
as praticas de sele¢do, como as praticas de igualdade de tratamento entre as pessoas e géneros ou
classes sociais na Guiné-Bissau, em si, € um processo profundamente injusto porque n3o segue as
regras claras, critérios objetivos e transparentes, porque ha um problema de nepotismo, (baseados no
sistema de favorecimento dos filhos dos elites politicos, militantes de partido no poder e a afinidade
religiosa) contrariando os critérios objetivos que visdo selecionar o melhor candidato, alguém que
tenha competéncia que possa prestar os servigos de qualidade” (Entrevista 2).

A este aspeto, refere-se o estudo de Raghavi & Gopinathan (2013) ao assumir que os
regulamentos de cada pais devem determinar que os funciondrios que passam pelo processo de
recrutamento tém o direito de ser tratados com justica em todas as questdes e, embora os principios
da democracia exijam igualdade entre os cidadados, ha igualmente a necessidade de proporcionar
igualdade de oportunidades de emprego. Estipula-se que todas as pessoas devem ser tratadas da
mesma forma, sem barreiras artificiais ou preconceitos ou preferéncias, exceto quando “distincdoes”

particulares podem ser explicitamente justificadas, como defendem Raghavi & Gopinathan (2013).

8. Na categoria “Que melhorias poderiam ser introduzidas no recrutamento e sele¢Go dos

Funciondrios e dirigentes?”

A finalidade desta questdo foi identificar o conjunto de elementos de melhoria no recrutamento e
sele¢do destas duas categorias. Neste contexto, as respostas incidiram, essencialmente, na mudanga
de legislagdo e ter uma equipa de profissionais associados a este dominio. Tal como foi referido, “nos
funciondrios: é necessdria e urgente a criagdo de uma comissao independente de recrutamento e
selecdo do pessoal da administragdo publica e nos dirigentes: é a mesma coisa que deve ser feita no
recrutamento de altos dirigentes para a Administragdo Publica” (Entrevista 5); Nos “funcionarios: as
melhorias que poderiam ser introduzidas e a escolha de pessoas competentes, experientes que
possam prestar servicos de qualidade de acordo com os objetivos da administragao publica. E nos
Dirigentes: as melhorias que devem ser introduzidas passa por afastamento completo de sistema de
favoritismo no recrutamento ou nomeacdo de dirigentes incompetentes de partido do governo”
(Entrevista 2). “A Gnica melhoria que se possa introduzir na questdo de recrutamento dos funcionarios
¢é aplicar na integra os estatutos da funcdo publica (Decreto-Lei n. 04/2012, de 19 de outubro. e
Decreto-Lei n2 08/2012, de 19 de outubro) defende a (Entrevista 8).

Segundo Pires (2018 p. 11-12) consideram que é do interesse publico que o recrutamento seja
feito com base no procedimento concursal sério, objetivo, isento e em conformidade com as normas
legais pré-estabelecidas. Sendo assim, traria as seguintes vantagens: a) “Melhoria da qualidade de

servigos prestados pela Administracdo aos cidad3aos, uma vez selecionados os candidatos mais
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competentes; b) Potencia a eficiéncia e a economicidade; c) Garante a observancia do principio da
igualdade de oportunidade; d) Fomenta a transparéncia no acesso e exercicio de fungdes publicas; e)
Maior garantia de imparcialidade e de isencdo e; f) Aumenta a credibilidade da Administracdo Publica”.

Contudo, para que esses objetivos de melhoria acima referidos sejam alcangados, seria necessario
que a Administracdo sentisse obrigacdo de cumprir as leis, os érgaos fiscalizadores tém de funcionar,
designadamente: “A fiscalizacdo administrativa, através dos principais érgdos da Administragdo, no
exercicio dos poderes do superior hierarquico de tutela ou de superintendéncia; A fiscalizacdo
jurisdicional, através dos tribunais; A fiscalizacdo politica através dos érgdos politicos”, explica Pires
(2018, p. 12). Acrescentam os autores que, além dos instrumentos legais destinados aos orgaos
publicos, as organizacbes da sociedade civil, também como grupos de interesse, devem servir

igualmente de grupos de pressdo junto dos governantes para reverter a situacao.

9. Na categoria “Considera que a Administra¢do Publica guineense promove igualdade de

oportunidades? Para ambos os géneros?”

Esta questdo visa avaliar se existe igualdade de oportunidades no acesso aos cargos da
Administracdo Publica, entre homens e mulheres. Neste contexto, as respostas dos entrevistados
foram unanimemente negativas, como foi referido “O pais ndo dispde de uma politica clara de
promocdo do género no recrutamento. Todos os candidatos sdao colocados em pé de igualdade”.
Portanto, “os compromissos que o pais tomou em matéria do género, nomeadamente por via da
ratificacdo de alguns instrumentos internacionais ndo foram transformados em instrugdes concretas e
incorporadas no processo de recrutamento. Tudo depende das inclinagdes pessoais dos avaliadores e
da autoridade que nomeia” (Entrevista 3). “Nem tanto porque ndo havia nenhuma legislacdo sobre a
matéria, mas ja existe uma lei sobre a paridade que deve ser respeitada” (Entrevista 6).

“Neste dominio, hd uma evolucdo da consciéncia coletiva no que diz respeito o papel da mulher
na gestdao de bem comum, pelo que considero satisfatdria e encorajador” defende (Entrevista 5).“Nao
existe absolutamente a igualdade de oportunidade na Administracdo Publica guineense, porque o seu
processo de recrutamento é injusto, pouco transparente, ndo segue os critérios de igualdade de
oportunidade, de tratamento entre os candidatos, porque as mulheres sdo naturalmente preteridas e
os homens preferidos”. No entanto, “hd uma grande distorg¢ao sé basta olharmos para os bancos de
dados ou numeros de funciondrios da Administragao Publica, por sexo da para perceber que existe
uma grande diferenga, mas ndo existe apenas s esta injustica de acesso os cargos publicos” (Entrevista

2,7,8¢e10).
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10. Na categoria “Que competéncias julga relevantes e prioritdrias para a Gestdo de Recursos

Humanos (GRH)?”

Nesta questdo pretendia-se identificar as percec¢des dos participantes em relacdo as competéncias
necessarias dos GRH da Administracdo Publica. A este aspeto, as respostas revelaram que sao
essenciais as competéncias técnicas e psicoldgicas para com os trabalhadores, tal como foi referido
“na gestdao de recursos humanos é importante priorizar as competéncias humanas, competéncias
técnicas, porque um gestor de recursos humanos deve saber motivar, saber avaliar o desempenho e
proporcionar cursos de formacdao em servigo para melhorar os pontos fracos dos trabalhadores”
(Entrevista 1). “Habilitacdo, independéncia, integridade e compromisso com o cumprimento rigorosa
da lei e promocdo do interesse publico (Entrevista 3). “Um gestor de recursos humanos deve ter uma
formacdo especializada ou conhecimento nas diversas areas ndo sé da Administracdo, mas tem que
ter conhecimento na matéria de liderancga, psicologia, sociologia ou seja, das ciéncias humanas, e
principalmente que seja uma pessoa adotada de valores éticos morais e ideolégicos, que Ihe permitam
respeitar as regras, na planificacdo das vagas, na escolha dos candidatos, acompanhamento, avaliacdo
de desempenho, na definicdo de cursos de acdo de formacao e treinamento para melhorar os espetos

fracos dos servidores publicos” (Entrevista 2).

11. Na categoria: Como imagina no futuro uma boa gestdo de recursos humanos no setor
publico da Guiné-Bissau de forma a melhorar o Estatuto do Pessoal da Administragdo

Publica e do dirigente?

Nesta questdo propunha-se compreender como pode ser melhorada a gestdo de recursos
humanos na Administragdo Publica guineense. As respostas apontam para o cumprimento escrupuloso
das leis estatutarias, acompanhadas de avaliacdo do desempenho, tratamento igualitario, baseado nos
principios de meritocracia, como se pode retirar das palavras dos entrevistados (veja anexo 1). “Hoje
temos muita gente com licenciaturas e mestrados em gestdo dos recursos humanos. Portanto entregar
ao sector a quem tenha competéncia comprovada para o exercicio dessa fungdo” (Entrevista 6).
“Imagino uma administragdo publica: gerida por responsaveis de recursos humanos competentes,
independentes, integros e comprometidos com o cumprimento escrupulosa da lei e promo¢do do
interesse publico; que promova uma gestdo desburocratizada, virada para os resultados e promotora
da competéncia e; que ofereca um tratamento igualitarios a todos, sem prejuizo da promogdo de

politicas de discriminacdo positiva a favor dos desfavorecidos” (Entrevista 3).

Sobre o mesmo assunto, a (Entrevista 8) afirma que “ja temos revisGes consideraveis no Decreto

n.2 12-A/94, de 28 de Fevereiro (Estatuto do Pessoal da Administracdo Publica), em 2012. Isto é, o
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Decreto-Lei n. 2 4/2012, de 19 de outubro (que refere o concurso publico para ingresso na
Administracdo Publica) assim como os Decretos-Leis n. 2 7 e 8/2012, de 19 de outubro (referente a
avaliacdo de desempenho e concurso para recrutamento do pessoal dirigente na Administracao
Pdblica)”. “Entretanto, o mais importante é aplicabilidade desses diplomas legais”. Por outro lado,
“imagino que seja uma pessoa recrutada na base do concurso publico e ser pessoa dotada de
conhecimento e competéncias necessarias, sendo uma pessoa com dominio das ferramentas exigidas,
para além de formacdo superior sera uma pessoa que saiba diferenciar um lider de um chefe e quem
saiba trabalhar em grupo e partilhar as responsabilidades no meio onde estd inserido, saber lidar com
os demais funcionarios, sabendo diferenciar os valores matérias e financeiros dos recursos humanos,

sera entdo uma pessoa com o mérito” (Entrevista 7).

12. Na categoria “Na realidade, serd que na escolha dos dirigentes sdo levadas em
consideragdo os requisitos ou as competéncias previstas no estatuto do pessoal dirigente

da AP. Sim ou nGo? Porqué?”

Neste caso, o objetivo era identificar os requisitos principais e as competéncias dos dirigentes na
sua profissdo. As respostas dos participantes revelaram que prevalecem as cores partidarias e, ndo sdo
observados de todo os requisitos da lei, tal como se referiu “Ndo se pode dizer que nenhuma

consideracdo sobre a competéncia dos dirigentes ndo é tida em conta na nomeacdo. Qualquer

dirigente procura alguma competéncia. Certo é que consideragGes de ordem politica, eleitoralistas e
de afinidades diversas (familiares, regionais ou religiosas) pesam mais na escolha de dirigentes”.
Também que “em alguns servigos, a alta tecnicidade do posto e a impossibilidade de o posto ser
exercido por quem ndo seja da area, sdo condicionantes importantes. Refira-se ainda que em
circunstancias bem especificas, a competéncia é tida em considera¢do, nomeadamente quando o
processo é monitorado por uma entidade externa que exige um processo competitivo, sobretudo no
quadro de projetos financiados por parceiros” (Entrevista 3);

“Que eu saiba ndo. Porque o que prevalece é a cor politica. A competéncia ou as aptidGes pouca
importam” (Entrevista 6); “Existem pessoas nomeadas para os cargos dirigentes sem terem o nivel que
a lei exige sem experiéncia” (Entrevista 7). “Ndo sdo observados os requisitos ou competéncias
previstas no EPAP, assim como no (EPD) Decreto-Lei n.2 8/2012, de 19 de outubro, devido a influéncia
politica e partidaria, associada a debilidade das nossas instituicdes judiciarias (Ministério Publico e
Magistratura Judicial) responsaveis por administrarem a justica em nome do povo, mas que,
infelizmente ndo fazem praticamente nada a respeito” (Entrevista 8).

Desta forma, as praticas clientelistas de nomeacgao, baseadas em critérios politicos, podem causar

um resultado negativo no desempenho das institui¢des, no que se refere a eficiéncia administrativa e
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na continuidade das politicas publicas (Gallo & Lewis, 2020; Geddes, 1994; Gilmour e Lewis, 2006 apud
Lopes et, al., 2020). Pelo contrario, diversos autores afirmam que as nomeacdes politicas ndo refletem,
necessariamente um mal para a administracdo publica, ao contrario, podem favorecer uma oxigenacgao
das instituicdes, além de dinamizarem a burocracia a mover-se da sua independéncia e aproximar os
politicos dos eleitores e revitalizar a propria politica (Bearfield, 2009; Flinders, Matthews e Eason,

2012; Pacheco, 2010; Peters e Pierre, 2004; Sancino, Sicilia e Grossi, 2017 apud Lopes, et, al. 2020).

13. Categoria “Na sua opiniGio quais sGo as competéncias ou aptidGes que considera importantes

na selecdo dos dirigentes da Administracéo Publica face a realidade existente ?”

Para esta questdo, o objetivo foi identificar com base nas percec¢bes dos participantes qual deve
ser o perfil ideal de dirigente publico. As respostas dos participantes incidiram na qualificacdo
académica, competéncia técnica, experiéncia profissional, integridade e capacidade de lideranca como
se referiu, “além da competéncia técnica e experiéncia profissional é importante ter como dirigente
uma pessoa que possui capacidade de negociagdo, espirito de trabalho em equipa, um lider
democratico que saiba interagir, saiba dialogar, negociar, discutir, comunicar os objetivos, avaliar os
risco e fixar as metas, que saiba partilhar as tarefas e exigir resultados para poder fazer avangar as
coisas” (Entrevista 2). “Na minha opinido deve haver reforma profunda na Administracdo Publica,
comecando pela avaliacdo de desempenho dos atuais dirigentes existentes, apurar a capacidade e
competéncias de cada um e depois langar o concurso para sele¢do devida, nos termos do decreto-lei
n.8/2012, de 19 de outubro” (Entrevista 8).

“Para mim o importante é que a pessoa tenha conhecimentos e uma larga experiéncia
profissional, porque hoje o pais ja dispée de muitos formados, desde licenciados, mestrados e
doutorados, portanto é preciso reforcar os critérios de selecdo para cargos de alta Administracgdo,

~x 0

através de selecdo da pessoa com especializacdo na drea de administracdo e gestdo”. Sustenta que
“um dirigente precisa de saber definir as politicas da sua instituicdo, saber planificar as suas atividades,
elaborar o orcamento e saber gerir, por isso, que eu defendo a passagem de todo pessoal do quadro
dirigente pela Escola Nacional de Administracdo (ENA) antes da sua nomeacdo para os cargos
superiores a semelhanga dos outros paises (por exemplo como nossos vizinhos da Republica de
Senegal)” (Entrevista 7).

Relativamente as competéncias necessarias a sele¢do dos dirigentes superiores, segundo Bilhim
(2012, p. 65) os estatutos da comissdo de recrutamento e sele¢do para a Administragdo Publica
(CReSAP), em Portugal, estabelecem critérios designadamente “as competéncias de lideranga,

colaboragdo, motivagdo, orientacdo estratégica, orientacdo para os resultados, orientagdo para o

cidaddo e o servigo publico, gestdo da mudanca e inovacgdo, sensibilidade social, experiéncia
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profissional, formacdo académica, formacao profissional e aptiddo”. Do mesmo modo, o estudo de
Lopes el, at. ( 2020) teve como objetivo a identificacdo das competéncias necessarias a sele¢do dos
candidatos, para o exercicios dos cargos de dirigente publico, os resultados encontrados revelaram
setenta e uma habilidades, das quais se designam as dez competéncias mais recorrentes que sao:
Capacidade de Comunicagdo; Capacidade de Colaboracdo e Trabalho em Equipe; Capacidade de
Construir Parcerias e Cooperagdo; Visdo Estratégica; Capacidade de Motivacdo; Capacidade de
Decisdo; Capacidade de Inovacdo; Relacionamento Interpessoal; Aprendizagem Continua e
Autodesenvolvimento.

Com base no mesmo estudo foram revelados outros valores que os dirigentes devem possuir para
desempenhos dos cargos diretivos, classificados em dois grandes grupos. O Grupo um refere os valores
conexos ao proprio exercicio da atividade publica, relacionado com as caracteristicas burocraticas.
Enquanto o grupo dois compreende os valores concernentes ao atendimento da sociedade, a
superacao dos desafios colocados a administracdo publica e a melhor prestacdo dos servigos publicos.
Desta forma, no primeiro grupo estdo abrangidos os valores referentes a integridade e a honestidade;
a confiabilidade; a legalidade; a prestacao de contas; a ética; a dedicacdo; a igualdade e o mérito. Ja
no segundo grupo encontram-se valores, tais como, a eficiéncia e a eficacia; a responsabilidade,
caraterizada também como o atendimento publico das necessidades do cidadao; a criatividade e a

inovacdo e a sustentabilidade (Lopes, et. al, 2020).

14. Na categoria “Os cargos de direcGo superior da Administra¢do Publica guineense (Presidente,
Diretor-geral, e inspetor-geral e equiparados) e os cargos de direcdo intermédia (Diretores de
servico, Chefes de divisGo e equiparados) deviam ser ocupados, na sua generalidade, por

pessoas da confian¢a do partido politico de governo. Sim ou ndo. fundamenta a sua resposta?”

Nesta questdo colocou-se como objetivo identificar os requisitos que deveriam ser essenciais para
os cargos de dire¢cao da Administragdo Publica e, neste contexto, a maior parte dos participantes
responderam negativamente, (veja anexo 1), “ndo, os cargos de dire¢do superior da Administracdo
Publica guineense (Presidente, Diretor-geral e equiparados) e os cargos de direcdo intermédia
(Diretores de servico, chefes de divisdo e equiparados) na minha dtica ndo deviam ser ocupados na
generalidade por individuos nomeados politicamente pela confianca do partido do governo, mas pelas
pessoas comprometidas, competentes que possuem habilidades técnicas, humanas e conceituais e
selecionados por critérios de competéncia” (Entrevistas 1, 4, 5, 9 10). Portanto “os cargos intermédios
devem ser rigorosamente de carreira, dentro dos quais poderdo ser nomeados diretores gerais. S6

assim sera possivel despolitizar a Administragao Publica e fazer com que os funcionarios se dediquem
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as suas carreiras e que a sua progressao ou regressdao na carreira ndao dependa dos resultados
eleitorais” na opinido de (Entrevista 3).

“Ndo, para mim a confianca politica s6 deveria contar quando se trata de escolha dos
colaboradores préximos ao ministro como assessores do gabinete e conselheiros ou para alguma
assisténcia técnica que seja necessdria que precisa de algum sigilo e confidencialidade” defende
(Entrevista 2). Por outro lado, “ndo, ndo devemos confundir a fungdo publica da politica, quem trabalha
para administracao publica deve trabalhar para o povo e ndo pelas agendas partidarias. Continuar a
nomeacdo das pessoas por via partiddria € uma forma de aniquilar a Administracdo Publica”.
(Entrevista 7).

“Ndo deviam ser ocupadas por encomendas politicas, mas sim, através do concurso publico
externo (diretores Gerais) e concurso publico interno, sé para os funcionarios efetivos (para os
diretores de servicos e chefes de divisdo) nos termos do Decreto-Lei n.08/2012, de 19 de outubro
(Estatuto do Pessoal Dirigente)” (Entrevista 8). Pelo contrario “O primeiro grupo (Diretores-gerais,
Inspetores, Presidentes e equiparados) concordaria que fossem pessoas de confianca do Ministro
porque o Ministro responde pela politica do Ministério e presta contas ao Governo dai que tem de ter
elementos da sua confianca que o podem ajudar a concretizar o seu programa. Mas noutro grupo
(Diretores de servicos, Chefes da divisdo e equiparados) tem de obedecer as regras de recrutamento
e progressao na Funcdo Publica, porque no meu ponto de vista ndo sdo pessoal dirigente” (Entrevista
6).

No que se refere a nomeacgao, baseada na confiancga politica do partido do governo, o estudo de
Djabulad (2005/2006) revela que o motivo da politizagdo da funcdo publica pode ser justificado pela
responsabilidade politica do governo perante o parlamento e o povo. Porque o governo, na qualidade
de 6rgdo mdaximo da Administragcdo, responde pelas atividades da administragao publica perante o
parlamento e o povo. Desta forma, por ser responsavel pelas atividades da administragdo publica
supde-se, também, que este responsdvel politico tenha poderes efetivos sobre os atos dos seus
subordinados ou colaboradores, poderes esses que Ihe ddo prerrogativas de exonerar os que ndo estao
alinhados com as suas politicas e nomear pessoas da sua confianga nesses respetivos cargos. Portanto,
considera que a politizagdo da fun¢do publica se entende quase como uma consequéncia natural do
pluralismo politico.

Mas, por outro lado, a par destas vantagens de politizacdo da administracdo publica, que sdo
fatores atrés referidos, existem também desvantagens que sdo de extremo oposto ao sentido positivo
de critério de mérito. A nomeacdo politica é suscetivel de produzir as seguintes situacbes: a)
funcionarios com falta de capacidade e preparagdo necessarias para exercicio da funcdo; b) grupos de
funcionarios rivais, resultante de rivalidade que pode dificultar ou obstruir o normal funcionalismo da

Administracdo; c) partidarizagdo do interesse publico e; d) violacdo do principio constitucional da
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igualdade de acesso a fungdo publica entre os cidaddos, na medida em que se privilegiam uns em
detrimento dos outros, em fun¢do de cor partidaria ou afinidade, segundo Djabula (2025/2026).

15. Na categoria “Salvo algumas exce¢des, os cargos de direcdo superior (Presidente, Diretor-geral,

inspetor e equiparados) da Administragdo Publica guienense deviam ser ocupados por pessoas

ndo nomeadas politicamente? se sim justifica a sua resposta?”

Esta pergunta tem como propdsito distinguir qual é o modelo preferivel na selecao dos dirigentes,
se 0 modelo baseado nos critérios de confianga politica, ou o0 modelo baseado nos critérios da
meritocracia. As respostas dos participantes foram quase consensuais de que é necessaria uma
distingdo clara entre a atividade politica e a administra¢do, como se referiu “sim, os cargos de diretores
gerais, presidentes e inspetores e equiparados da Administracdo Publica guineense deviam ser
ocupados pelas pessoas concursadas como forma de garantir a neutralidade e independéncia do
dirigente no exercicio destes cargos para a satisfacdo de interesse coletivo” (Entrevista1,5,6,7,89
e 10). “Sim, concordo exatamente porque estes cargos deveriam fazer parte da evolucdo natural da
carreira na Administragdo Publica na qual a pessoa comecas, nos escaldes mais baixos e subir na
carreira paulatinamente até chegasse 148 em cima nos cargos de direcdo com base no mérito,
acompanhado de avaliagdo de desempenho e concurso” (Entrevista 2). Pelo contrario “Ndo
necessariamente. Alguma flexibilidade na nomeacdo tem a sua vantagem em termos de
responsabilizacdo do Governo pelo desempenho da sua equipa” (Entrevista 3). Sim, s6 apenas os
cargos do Ministros e Secretarios de Estado devem ser de confianga partidaria, mas nos restantes da

Administragdo Publica que sejam concursados” (Entrevista 4).

16. Na categoria “Na sua opinido qual dos dois critérios deveria prevalecer na escolha ou
nomeacdo dos dirigentes publicos, entre a confianca politica e as competéncias técnicas e/ou

a qualificagdo profissional?”

Esta questao tinha como objetivo identificar os dois principais critérios que se devem ter em conta
na escolha ou nomeacdo dos dirigentes publicos, pelo que, os participantes referiram-se a necessidade
de competéncias técnicas e qualificagdo profissional (veja anexo 1). “Na escolha ou nomeagdo dos
dirigentes publicos deve prevalecer o critério da competéncia e qualificacdo profissional. Depende
muito do posto a ocupar”. Assim, “havera situagdes em que uma ou outra prevalecerd. No entanto,
independentemente da confianga politica, as competéncias técnicas devem ser tidas em
consideragdo” na opinido de (Entrevista 6). Aponta “considero mais plausivel, o que deveria prevalecer
na escolha ou nomeacdo dos dirigentes publicos deveria basear-se nas competéncias técnicas ou

|II

qualificacdo profissional” continua. “Porque o Estado precisa ter ao seu servigo os melhores cidadaos

qualificados e com preparacao suficiente de o servir e serem também valorizados”. Acrescenta “assim,
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essa valorizacdo dos quadros ajudara na promocao e estimulacdo da concorréncia entre os cidaddos”
remata (Entrevista 8). “A escolha ndo pode ser entre uma coisa ou outra, mas se tiver de escolher, o
critério da competéncia ou qualificacdo devem prevalecer. Alids, quadros escolhidos com base na sua
competéncia, tenderdo a se alinhar e serem leais a qualquer governo, agindo dentro dos parametros

da lei” explica (Entrevista 3). “ QualificacGes profissionais segundo ( Estrevitados 1, 2,45, 7,9, e 10)

Neste ambito, o estudo realizado por Ferraz (2020), revela a existéncia de dois componentes ou
critérios principais utilizados na selecdo de altos dirigentes publicos, que sdo designadas, (critérios
politicos e critérios profissionais) e, dentro de cada um, podemos encontrar os respetivos fatores que
os comp&em. No primeiro, os fatores politicos que influenciam a sele¢do dos altos funciondrios sdo: a
frequéncia com regularidade de circulos de decisdo-chave; a ideologia politica e filiacdo partidaria. Ja
no segundo, os componentes profissionais que influenciam a selecao dos dirigentes superiores sdo: os
conhecimentos oriundos da area de formacdo ou especializagdo; a experiéncia anterior na

administracdo publica; as fun¢des semelhantes desempenhadas antes, como técnico na mesma area.

A investigacdo realizada por Madureira (2010), em Portugal, sobre a profissionalizacdo dos
dirigentes publicos, os resultados encontrados apontam que “os dirigentes continuam a ser recrutados
com base em critérios que se prendem mais com a confianga do que com a detenc¢do das competéncias
objetivamente necessdrias para o exercicio de fun¢Ges de gestdo em contexto publico. Neste caso
estamos ainda longe de uma profissionalizacdo da gestdo das organizagdes publicas” (Madureira,
2010, p.10). Diversos autores defendem o modelo hibrido, como sendo a melhor configuragdo politico-
administrativa, visto que combina os valores da confian¢a, do mérito e da neutralidade. Porém, esta
jungdo traz melhorias quando aplicada aos procedimentos utilizados para escolha dos dirigentes da
administragdo publica (Madureira, 2010; Madureira e Ferraz, 2010).

17. Na Categoria Com a sua experiéncia considera ser necessdria criacdo de uma comisséo

independente de recrutamento e seleg¢do dos trabalhadores e altos dirigentes para a AP como
forma de aumentar a neutralidade e independéncia dos dirigentes a semelhan¢a de outros

paises?

Esta questdo procurou entender como se pode garantir a maior transparéncia no processo de
recrutamento e sele¢do para a Administragdo Publica. Neste contexto, a maior parte dos entrevistados
consideram que seria importante a criagdo de uma comissdo independente como referido,(veja anexo
1) “Sim, concordo com a criagdo de uma comissdo independente de recrutamento para Administragdo
Publica” continua. “Porque no ponto que chegamos hoje em que destruimos aquilo que eram os
mecanismos que oferecam confianca aos candidatos para se candidatarem para um determinado

posto da Administracdo Publica”. Acrescenta “o que existe hoje em termos institucionais vai-nos
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causar sempre desconfianca, entdo fosse bom haver uma comissao independente que pudesse
promover um recrutamento mais transparente, mais justo, com igualdade de oportunidade, baseado
nos critérios objetivos de competéncia, de conhecimento, de mérito e de experiéncia possa garantir
que Administracdo Publica comeca finalmente a ter pessoas bem treinadas, mais qualificadas que
possam desempenhar devidamente tantas fun¢des para quais candidatardo” na opinido da (Entrevista
2).

Sobre o mesmo assunto as (Entrevistas 1, 6, 7, 8, 9 e 10) defendem “Sim é importante, mas esta
referida comissdo deve ser independente, composta pelas pessoas isentas, idoneas, honestas e
competentes (com uma missao clara de modo a garantir a maior transparéncia e promover a justica
social), incluir os representantes das organizacGes profissionais, sindicatos dos trabalhadores, peritos
externos e sob supervisdo das instituicdoes judiciais nomeadamente Ministério Publico e Tribunal de
Contas”. Ao contrario as (Entrevistas 3 ) afirma o seguinte “tenho reservas em rela¢do a esse tipo de
Comissoes. Serad dificil garantir a sua prépria independéncia num pais pequenino onde todo o mundo
se conhece e tem relacdes diversas” aponta. “Creio que a nomeacao politica bem balizada ndo é uma
ma solucdo. A ser necessaria uma Comissdo independente, o seu papel devera ser o de dar parecer
sobre o perfil dos dirigentes a serem nomeados” acrescenta. Segundo (Entrevista 4) afirma que “ndo
necessaria, uma vez, que o Ministério concernente para feito seja acompanhada pela autoridade
judiciaria e tribunal de contas”.

Com base na revisdo da literatura, procedeu-se a uma sistematizacdo das dificuldades, boas
praticas e desafios, para a modernizacdo e profissionalizacdo da Administracdo Publica na Guiné-

Bissau, conforme descrito no Quadro 1.

Dificuldades da Administracdo | Boas praticas Proposta para Guiné-Bissau
publica
-Falta de estabilidade politica e | Boa governanca -Necessidade de uma
governativa e reforma da | Transicdo para a democracia e | estabilidade politica e
Administragdo Publica; economia de mercado; governativa;
-Desburocratizagao, -A  utilizacgdo da  boa
-Excesso de centralizacdo dos | modernizacdo e simplificacdo do | governagdo como um recurso
poderes de Estado e; | sistema regulatdrio | estratégico de
Corrupgcdo generalizada na | (desconcentracgdo e | desenvolvimento;
gestdo  Administrativa do | descentralizacdo dos servigos | -Necessidade de
Estado; administrativos de Estado); descentralizagao
administrativa do Estado com
-Elevado nivel de | -Adocdo de principios de boa | base na realizagdo das
desestruturagao e de | gestdo baseada nos critérios de | elei¢Ges autdrquicas e
desorganizacao, transparéncia na administracdo | privatizacdgo de  servigos

desmotivacdo,desmoralizacdo | de coisa publica, acompanhados | auxiliares;
e falta de responsabilizagao; por mecanismos de fiscalizagdo e | -Atuagdo rigoroso dos 6rgdos

judiciais no controlo da
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-Administracdo Publica opaca,
lenta, de dificil acesso, longe
do cidaddo;

-Acentuada politizacdo da

Administragdo Publica;

-Falta de politicas de emprego
para os recém-formados;
-Auséncia da introducdo ou
renovacao das
disciplina e de prestacao de
contas no desempenho de
cargos publicos;

-Mudangas

nocdes de

frequentes de
pessoal dirigente e técnico;

-Falta de qualificacdo de
recursos humanos da
Administracdo Publica devido
a ndo realizacdo de concurso

publico como forma do
ingresso, ou acesso da
Administracdo Publica (ou

excesso de nomeacgao);

-Elevado grau de polarizagao
falta de
oportunidades de promocgao

politica e

para pessoal de nivel médio,
selecdo de topo de gestdo;

-Sistemas e manuais de

trabalho insuficientes e
desatualizados;

-Falta de motivacdo dos
servidores devido o baixo

salario ou (remuneracdo);

-Falta de
desempenho,

avaliagdo do

responsabilizagdo e de
auditorias aos servigos;

-Inexisténcia de um regime de
Seguranga Social adequado
aos servidores da

Administracdo Publica;

prestacdo de contas ou de
responsabilizacdo/Accountability;
Uma  administracdo  publica
acessivel, célere, transparente e
proxima dos cidaddos;
-Valorizagdo,
qualificacao
humanos da
Publica;

-Capacitacao e racionalizacdo das

capacitagdo e
dos recursos

Administracdo

administracbes econdmica e
financeira do Estado;

-O combate ao desperdicio de
recursos publicos;

-Determinacdo do tempo de
cargos de

permanéncia nos

gestao;

-Promocdo de uma gestdo de
recursos humanos com base na
meritocracia (concurso publico);
Atualizagdo de competéncias
administrativas.
-Reformas e  Modernizacao
continua da administragao
publica;
-Promogdo e progressao na
carreira baseada nos resultados
de desempenho individual
alcangcado ou na meritocracia e
competéncia;

das

-Atualizagdo  constante

normas que regem o
funcionalismo publico, em funcdo

dos desafios.

-Salario atrativo e incentivo
motivador;
-Gestdo  por  objetivos /

resultados;

Uma boa politica e de um plano
estratégico de formacdo continua
através das

em servigo

instituicdes vocacionadas como

legalidade = nomeadamente
Tribunal de Contas,
Ministérios Publico e Policia
Judicial;

Criacdo de politicas dos

empregos formais e bem
planeados;

-0 primado da igualdade de
oportunidades entre  os
cidadaos perante a lei;

-A transparéncia e um mais
facil acesso dos cidaddos a
informacao e aos servigos de
que carecem;

-Estabilidade de emprego no
exercicio de cargos de topo da
gestao;

-Necessidade de criacdo de
uma comissdo independente
de recrutamento e selegdo
para Administracdo Publica
(CRESAP);

-Atualizacdo do cddigo de
trabalho e implementacdo
rigorosa das leis existentes;
-Capacitacao do Estado e da
administragao publica,
através de um novo quadro
organizacional e institucional;
-Necessidade de aumento
salarial capaz de motivar os
servidores;

A valorizagao das pessoas;
-Adotacdo de métodos de
avaliagdo de desempenho e
auditorias ao0s servigos
publicos e aos funcionarios;
-A despolitizacao da carreira
técnica e responsabilizagao
dos gestores em func¢do dos
resultados e desempenho;
Introdugdo de mecanismos de
gestao virados para captacao
dos

resultados, em

detrimento da
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-0 baixo nivel de qualificacdo
dos trabalhadores, o]

abandono dos quadros
qualificados e experientes da

administragdo publica;

por exemplo Escola Nacional de
Administracdo (ENA).

-A  ética como prioridade a
considerar estatutaria;

-Uma Administragdo Publica que

garante os direitos dos cidaddos;

burocratizacdo, adotar os

servigos de planos
estratégicos de atividades a
serem executadas, formacao
e capacitacdo de funcionarios

de modo a permitir a

-Falta de formacao/

L o transicao
capacitacdo dos funcionarios

para
administracdo eletrénica (e-

-O prestigio da administracdo uma

publica e dos seus agentes na
busca da eficiéncia, da eficacia,

publicos em
. governance);
funcdo de novas demandas

da competéncia, da | -Criacdo de um sistema de

sociais de acordos com as

produtividade e da exceléncia; segurancdo social adequada;

exigéncias do servico publico
(qualidades),
a  transicao

-Formacdao continua dos

nomeadamente | -Governanca/Administracdo ) o
servidores e dirigentes em

eletrdnica.

para uma

servico através das

administragdo eletronica; e .
¢ ! instituicdes vocacionadas por
exemplo Escola Nacional de

Administracdo (ENA).

Fonte: construcdo propria.

Consideracgoes Finais

O objetivo deste trabalho visou a andlise e compreensao dos critérios utilizados para o recrutamento
e selecdo dos funcionarios e dirigentes da administragdo publica guineense. Com base nesse propdsito
as evidencias encontradas revelam que as praticas de recrutamento e selecdo na Guiné-Bissau ndo
tem obedecido as normas que regulamentam o funcionalismo publico. Sendo que o Unico critério
utilizado nesse processo de ingresso ou acesso aos cargos técnicos e dirigentes é a confianga politica
e a cor partidaria (ou nepotismo, regionalismo e o clientelismo). Com efeito, a fungdo publica
guineense esta composta pelos funcionarios incompetentes, sem formagdo, sem habilidades, porque
nao sao concursados a fim de poder selecionar a pessoa certa para o cargo certo.

Constatou-se que o regime juridico em vigor na Guiné-Bissau estabelece o concurso publico como
critério exclusivo e obrigatdrio para o ingresso dos funciondrios ou quadros técnicos da administracdo
publica, por via do Decreto Lei n? 4/2012. Compreendeu-se que os cargos de dirigente consagram o
critério de confianga politica como aplicavel aos cargos de dirigentes superiores, designadamente,
Diretores-geral, Presidente, Inspetor e equiparados e a conciliado com os critérios de qualificagcdes
profissionais, mas com maior pendor politico (ou discricionariedade pessoal). Nos cargos dos
dirigentes intermediarios, nomeadamente, Diretores de servico e Chefes de divisdo ou equiparados, o
regime em vigor estabelece exclusivamente a via de concurso ou critério de mérito, como consagrado
no Estatuto do Pessoal Dirigente (Decreto-Lei n.2 8/2012). Apesar da existéncia destas normas, os
funcionarios e dirigentes da fung¢do publica guineense continuam a ser recrutados com base nos

critérios predominantemente politicos ou pessoais.
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Foi possivel ainda, a partir do trabalho empirico realizado, identificar um conjunto de melhorias
para o sistema de recrutamento, a saber:
1. O recurso ao pessoal estranho ao quadro da administracdo publica deve ser especificamente
justificado e obedecer aos padrdes legais;
2. Deve ser eliminado o sistema de favoritismo ou nepotismo e pautar pelo cumprimento integral
dos estatutos;
3. Deve haver uma maior participacdo no processo de recrutamento de entidades que ndo estdo
diretamente ligadas a governacdo, mas que sao fiscalizadores da acdo governativa;
Importa investir na automatizacao do processo de triagem de candidatos;
Os Juris de avaliacao devem ser compostos por pessoas independentes;

Pode recorrer-se mais a entidades externas para integrar o juri de avaliacao;

N oo U s

Devem ser feitas avaliagdes anénimas, com a atribuicdo de cddigo para denominar candidatos
e trata-los em provas, de modo a evitar favoritismos em funcao de afinidades;

8. Deve publicar-se adequadamente a decisdo de recrutar;

9. Odever de fundamentacdo da decisdo e o direito de acesso ao concurso devem ser garantidos

em pleno; a fundamentacdo deve ser de facto e direito;

10. E necessario investir nas politicas de igualdade de oportunidade entre os cidad3os, e de género

em especial;

Realca-se que o problema é de pratica, e ndo legal. A lei em vigor parece suficientemente
equilibrada e adaptada, se for cumprida. A questdo é de cumprimento da lei e de alteragdo de cultura,
o que é bem complexo do que qualquer alteracdo legal que se propusesse.Com efeito, conclui-se que
os funciondrios e dirigentes da administracdo publica, selecionados com base nos critérios de
competéncias técnicas e qualificagdes profissionais e acompanhadas de uma formagao continua,
sempre tenderdo a desempenhar uma fungdo importante na implementagdo das politicas publicas ou
programas dos governos subsequentes com lealdade e profissionalismo, com vista a satisfagdo do
interesse publico de forma eficiente eficaz e econdmico, assegurar o cumprimento das leis, mesmo
nos periodos de instabilidade politica.

Considerou-se que para uma profissionalizagdo da administracdo publica Guineenses é necessaria
a criagcdo de mecanismos de transparéncia, neutralidade que passem pela instituicdo de uma comissdo
independente de recrutamento e sele¢do dos funcionarios e dirigentes para a administracdo publica.
Finalmente, destacou-se que a falta de acesso as informacGes pubicas limitou o aprofundamento desta
investigacdao. Como contributo, esta investigacdao pode servir de suporte para a continuidade de outros
trabalhos nesta area e contribuir para a melhoria do sistema de recrutamento e promoc¢ao da justica

social.
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Fontes / Legisla¢do

Guiné-Bissau, Decreto-Lei n2. 9/97, de 2 dezembro
Guiné-Bissau, Decreto-Lei n2. 12-A/94, de 28 de fevereiro
Guiné-Bissau, Decreto-Lei n2. 4/2012, de 18 de outubro
Guiné-Bissau, Decreto-Lei n2. 8/2012, de 19 de outubro
Guiné-Bissau, Lei n.2 9/97, de 2 dezembro
Organizacgdo Politico-administrativo do Territério (Lei n.2 4/97, de 2 de dezembro 1.2 Suplemento ao
Boletim Oficial n.2 48, de 1993).
Republica da Guiné-Bissau (Lei Constitucional n.2 1/95, de 4 de dezembro - Suplemento ao Boletim
Oficial n.2 49, de 1995).
Republica da Guiné-Bissau: Constituicdo de 1984 (versdo revista e aprovada pela Lei Constitucional n.2

1/96. https://cedis.fd.unl.pt/wp-content/uploads/2016/01/CONST-1984.
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Anexos

Anexo 1. Sistematizagao das Entrevistas Obtidas

Categorias Subcatego El E2 E3 E4
rias
Qual a sua atual Docente . Ator politico Jurista Ativista
carreira / fungdo? social
Questdo-1. Na Filiacdo Sdo recrutados A forma como Existem trabalhadores Concurso
realidade como sdo | partiddria com base na filiagdo | é feito o recrutamento dos trabalhadores | que foram recrutados por via | documental no
recrutados os partiddria do partido | publicos atualmente tem mais a ver com | do  concurso,  conforme | setor da saude
trabalhadores  para no poder ou | os partidos politicos ou coligacGo dos | previsto no Estatuto do | e educa¢do e
Administracdo Publica parentesco e | partidos que estdo no poder ou a | Pessoal da Fung¢do Publica, | nas restantes
guineense? favorecimento, governar e que cada um manda para | mas hd igualmente os que | devem ser
deixando de lado, | determinado ministério ou setor os seus | hdo seguiram esse | anunciadas
aplicagdo do estatuto | militantes recrutamentos | procedimento alguns foram | vagas para
do pessoal da | completamente a margem daquilo que é | admitidos como estagidrios e | concurso
Administra¢éGo critérios de competéncia de | acabaram por se | interno e
publica. conhecimento da drea, de experiéncia | regularizados nos termos de | seguido do
profissional. leis especiais de | aberto nos
regularizagdo, depois de | termos da lei
terem estado longos anos a | em vigor no
trabalhar sem receber. Pais.
Questao-2. Na Segundo De acordo com Para ingressar na Administragdo O recrutamento do Os
sua opinido, como | os requisitos da | os requisitos | Publica ou fungdo publica deveria haver | pessoal ndo dirigente deve | trabalhadores
devem ser recrutados | legislagao estabelecidos no | um concurso publico aberto, | ser feito por via do concurso | devem ser
e selecionados o0s | competéncias estatuto do pessoal | transparente, justo e com conhecimento | publico pessoal dirigente, o | recrutados e
trabalhadores e técnicas da Administragdo | de todos para que cada pessoa que sinta | recrutamento deve ser mais | selecionados
dirigentes para Publica, isto é, por via | que corresponde o perfil que estd a ser | livre, sem prejuizo da | de acordo com
Administracao de concurso publico | necessitado que possa candidatar-se. observdncia de condigbes | as leis vigentes
Publica? as selecbes dos minimas para o exercicio da | no Pais, por




dirigentes  publicos
também devem ser
recrutadas com base

no cumprimento
rigoroso das
competéncias ou
requisitos

estabelecidos no
estatuto do pessoal
dirigentes da
Administra¢do
publica.

funcdo. Para garantir a
estabilidade, o pessoal deve
ser nomeado para um
mandato, sendo-lhes
determinado  objetivo a
atingir durante o periodo do
mandato. A escolha deve
preferencialmente recair
sobre gente do quadro que
cumprem os requisitos. O
recurso ao pessoal estranho
ao quadro da administragdo
publica deve ser
especificamente justificado.

igualdade de
oportunidades
para os

cidaddos.

Questao-3. O que

considera
conveniente  mudar
no sistema de
recrutamento e
selecdo dos
trabalhadores  para
fazer face aos desafios
da Administragdo
Publica?

Eliminado
sistema
favoritismo

o
de

Deve ser eliminado o

sistema de
favoritismo ou
nepotismo e pautar
pelo  cumprimento
integral dos
estatutos

Primeiramente deve ser eliminado o
sistema de favoritismo em detrimento de
aplicacGo da lei na sua integra como
forma de promover a meritocracia. Feito
isto, pode avaliar-se a possibilidade de
ser mudada, paulatinamente, a lei
existente, vendo, posteriormente, como
podem ser adicionados e melhorados os
critérios. Tendo em conta as
necessidades do Estado, hd critérios que
se adaptam mais a um determinado
momento.

A lei em vigor parece
suficientemente equilibrada e
adaptada. Se for cumprida,
os problemas existentes hoje
na administragdo publicas
seriam largamente sanados.

Combatendo o
nepotismo e
clientelismo
politico.




Questao-4. AP Sim, considero Todas as Administra¢des Publicas de O modelo em si ndo é Sim
Considera o modelo | politizada que a administra¢do | uma forma ou de outra sGo politizadas, | politizado. Algum nivel de | porque ndo é
de Administracdao publica guineense é | mas o nivel da politizagdo da | politizagdo pode sentir-se | promovido a
Publica Guineense politizada, porque o | administra¢édo publica guineense | quando  se trata  de | igualdade de
politizado? Se sim, recrutamento é feito | ultrapassa todas as marcas de | nomeagcbes para postos de | oportunidade
porqué? favorecendo os | aparéncias de bom senso e da decéncia, | dirigentes, sobretudo a partir | no processo de

militantes portanto, estamos num nivel de | de Diretor Geral mas é uma | recrutamento.
pertencentes ao | politizagdo nunca antes visto. Hoje, o | politizacdo aceitdvel dentro | Uma AP
partido de governo mais importante na Guiné-Bissau ndo é | da margem de manobra que | caraterizada
sem  cumprimento | ter um diploma de formacdo académica | se pretende atribuir aos | pela cor
das normas que | ou profissional, uma experiéncia, ter | membros do Governo na | partiddria
regem 0 | saberes, como estd previsto nos | forma¢do das  equipas. | porque cada
funcionamento  da | estatutos, no entanto, o mais importante | Infelizmente, acabam por ir | ministro
Administra¢do é que essa pessoa tenha um cartdo de | para ld do que a lei permite, | recruta
publica partido que estd no arco da governag¢do | nomeando dirigentes que | militantes do

(ou uma familia, um conhecido, ou seja, | ndo reunem o0s requisitos | seu partido

um padrinho etc.) é por isso que ndo | necessdrios para ocupagdo

existe um sistema de saude e educacgéo dos cargos.

de qualidade, porque a maior parte

destes trabalhadores da administra¢éo

ndo tem nem uma minima preparagdo,

mas sdo colocados com base na

afinidade politica partiddria.

Questdo-5. Para Sistema de Dos Face aos desafios da Administragdo Dos trabalhadores Dos
fazer face aos desafios | competéncias trabalhadores: Publica, como o processo de transi¢Go Aqui deve-se | trabalhadores
do futuro da | exigidas considero para uma administragdo eletrdnica, | essencialmente cumprir a lei Cumprind
Administracdo Publica importante mudar o | como da governanca é necessdrio que a | em vigor, que foi adopta no | o as leis do Pais
da Guiné, o que eliminar o | sistema de entrada | sociedade guineense se implique e que | quadro reforma feita ndo foi | (concurso
considera favoritismo na Administra¢do | exerca pressdo sobre os poderes publicos | hd muito tempo. interno e
conveniente  mudar publica baseada na | para melhorar a capacidade de | Deve-se acabar com a | aberto) para
no sistema de cor partiddria ou | prestacdo de servigos publicos que é a | exigéncia da licenciatura | recrutar
recrutamento e nepotismo, é eleger o | tarefa da administragdo que o0s | como requisito  minimo. | pessoas com
selecdo. concurso publico | detentores de poder comecem a ter mais | deverd ter-se em




1) Dos trabalhadores?

2) Dos dirigentes?

como unica forma de
ingresso para
Administrag¢do
Publica.
Dos dirigentes:

E  importante
mudar o excesso de

aten¢do, quer aos critérios de
recrutamento e selegdo para o
recrutamento dos funciondrios publicos
deve haver uma implica¢cdo néo s6 da
Administra¢éGo Publica, como dos outros
setores que ndo estGo diretamente
ligados a governacGo por exemplo:

ano da
idade da

consideragcdo o
formagéo e a
pessoa.

Dos dirigentes:
Deve-se introduzir a fixagdo
de objetivos a atingir durante
0 mandato, sob pena de

base
meérito.

no

Dos dirigentes
recrutar
profissionais
de formagdo e

nomeacgdo dos | Tribunal de Contas e Ministério Publico. | autorizar a exonera¢@o antes | carreira.

dirigentes do fim do mandato e, deverd

incompetentes esta incidir sobre o pessoal do

prdtica deve  ser quadro e excecionalmente

mudada para que sobre o pessoa externo.

possa ser escolhida

as pessoas

altamentes

preparadas e

experientes

independentemente

de serem vinculados

ou ndo a

Administrag¢do

Pubica

Questdo-6. Como Aplicagao Passa pela | Os anuncios para concurso publico para Automatizagdo do | Que 0s

se pode aumentar a | da legislagdo aplicagéo  rigoroso | uma determinada fun¢do ou posicdo | processo de triagem de | concursos
transparéncia no das legislagbes que | serem divulgados nos Orgdos de | candidatos Juris de avaliagdo | sejam visados
recrutamento e transparén | regem o processo de | comunicagdo social e tudo que séo redes | compostos  por  pessoas | pelo Tribunal
selecdo dos dirigentes | cia recrutamento e | sociais garantir também que haja uma | independentes Recurso as | de contas
e trabalhadores da honestidad | acompanhado pelas | comissGo ou painel de avaliadores | entidades externas para | eacompanham
Administracao e outras entidades | independentes e auténimos que possa | integrar o juri de avaliagdo | ento das
Publica? judicias como | analisar com rigor, com iseng¢do os | Atribuicdo de cddigo para | instituicdes

tribunal de contas, | candidatos dar um prazo para que haja | denominar candidatos | judicidrias.

Procuradoria-Geral
da Republica e Policia

possibilidade  de  reclamacgéo e
contestacdo ou interposicdo de duvidas

selecionados para fazer o
teste escrito, de modo a




Judiciaria de forma a
garantir que o
processo seja justo e
transparente sem
quaisquer
irregularidades.

para que no fim do processo todos os
candidatos tenham consciéncia clara de
quem foi escolhido e porqué foi
escolhido. eu julgo que isto é
extremamente importante a publicagdo
dos resultados exatamente com essas
informagées relativas tanto com os
pontos fortes e fracos de cada candidato,
portanto até que permitiria que o0s
candidatos que ndo foram retidos
possam trabalhar para melhorar nos
pontos onde foram menos felizes e tudo
isso, sdo critérios que possam garantir a
transparéncia do processo”.

evitar favoritismos em func¢éo
de dfinidades

Questdo-7. No | Nao existe | Ndo se observa o | E um processo profundamente injusto O pais ndo dispée de | NGo tem sido
que respeita  ao | igualdade o que | tratamento porque ndo segue as regras claras, | uma politica clara de | praticado por
recrutamento e | existe é a | igualitdrio entre | critérios objetivos e transparentes ndio sé | promo¢do do género no | razées de
progressao na | politizacao, pessoas e género na | no recrutamento de homens e mulheres, | recrutamento.  Todos o0s | impunidade.
carreira, como avalia | injustica e | selegdo, na prdtica | ha também outro problema de | candidatos séo colocados em
as praticas de sele¢do | nepotismo sempre hd | nepotismo, (baseados no sistema de | pé de igualdade
quanto as praticas de favorecimento  das | favorecimento dos filhos dos elites | os compromissos que o pais
igualdade de pessoas pertencentes | politicos, militantes de partido no poder | tomou em matéria do
tratamento entre as familias de lites | e a afinidade religiosay). género, nomeadamente por
pessoas e género? politicas e das cores via da ratificagdo de alguns

partiddrias do instrumentos internacionais

governo. ndo foram transformados em
instrugées  concretas e
incorporadas no processo de
recrutamento.

Quest3ao-8. Que Cumprime | Funciondrios: Funciondrio as melhorias que | Dos trabalhadores: Funciondrios:
melhorias poderiam | nto da | passa pelo | poderiam ser introduzidas e a escolha de | Aqui deve-se essencialmente | Aplicagdo de
ser introduzidas no | legislacao cumprimento das leis | pessoas competentes, experientes que | cumprir a lei em vigor, que foi | Novo Cddigo

principalmente  no | possam prestar servigos de qualidade de




recrutamento e que tange a|acordo com os objetivos da | adopta no quadro reforma | de  Trabalho
selecdo dos: publicidade das | Administragéo Publica. feita néo foi ha muito tempo. | efetivamente.
vagas e Deve-se acabar com a | Dirigentes:
posteriormente das Dos dirigente: as melhorias que | exigéncia da licenciatura | AplicacGo de
atas do concurso. devem ser introduzidas passa por | como  requisito  minimo. | Novo Cddigo
afastamento completo de sistema de | deverd ter-se em | de  Trabalho
favoritismo  no  recrutamento  ou | consideragdo o ano da | efetivamente
nomeacgdo de dirigentes incompetentes | formag¢do e a idade da
do partido do governo. pessoa.
Dos dirigentes:
Deve-se introduzir a fixagdo
de objetivos a atingir durante
0 mandato, sob pena de
autorizar a exonerag@o antes
do fim do mandato e, deverd
incidir sobre o pessoal do
quadro e excecionalmente
sobre o pessoa externo.

Questao-9. N3o A Administragdo Ndo existe absolutamente a Sim, se a lei for Ndo, até
Considera que a AP | promove a | Publica  guineense | igualdade  de  oportunidade  na | cumprida. No entanto, falta a | aqui promove
guineense promove | igualdade ndo promove a | AdministragGo  Publica  guineense, | introdugdo de critérios que | igualdade
igualdade de igualdade de | porque o seu processo de recrutamento | promovam a discriminagdo | entre pessoas
oportunidades? Para oportunidade  para | é injusto, pouco transparente, nGo segue | positiva de forma a corrigir as | e género.
ambos os géneros? todos os candidatose | os  critérios de igualdade  de | assimetrias que prejudicam

género. oportunidade, de tratamento entre os | pessoas menos favorecidas.
candidatos.

Questdo-10. Que Competén Na gestdo de Deve ter uma formagdo eHabilitagdo, Competén
competéncias julga | cias técnicas, | recursos humanos é | especializada ou conhecimento nas | independéncia, integridade e | cias técnicas e
relevantes e | humanas importante priorizar | diversas dreas ndo s6 da Administra¢éo, | compromisso com o | profissionais
prioritarias para a habilitacde | as competéncias | mas tem que ter conhecimento na | cumprimento rigorosa da lei | acompanhado
Gestao de Recursos | s humanas, matéria de lideranca, psicologia, | e promog¢do do interesse | s de Avalia¢do
Humanos (GRH)? competéncias sociologia que seja uma pessoa adotada | publico. de

técnicas, porque um

de valores éticos morais e ideoldgicos,

Vi




gestor de recursos | que lhe permitam respeitar as regras, na desempenho
humanos deve saber | planificacGo das vagas, na escolha dos periddico..
motivar, saber | candidatos, acompanhamento,

avaliar o | avaliagdo de desempenho, na defini¢édo

desempenho e | de cursos de ag¢Go de formagdo e

proporcionar cursos | treinamento para melhorar os espetos

de formagdo em | fracos dos servidores publicos

servigo para

melhorar os pontos

fracos dos

trabalhadores.

Questdo-11. Aplicacao Sem resposta Deve ser aplicada a lei na sua Uma administragdo Despolitiz
Como imagina no | dalei integra que significa colocar pessoas | publica: gerida por | agdo e
futuro uma  boa transparén certas no lugar certo, feito isto, poderia | responsdveis de recursos | despartidariza
gestdo de recursos | cia comecar a ver outras melhorias | humanos competentes, | ¢cdo dos cargos
humanos no setor despolitiza necessdrias em termos de formagdo e | independentes, integros e | administrativo
publico da Guiné- | cao capacita¢éo com base nos resultados de | comprometidos com ols
Bissau de forma a avaliagdo de desempenho obtidos. cumprimento escrupulosa da
melhorar o Estatuto lei e promog¢do do interesse
do Pessoal da publico; E que promova uma
Administragdo Publica gestdo desburocratizada,

e do dirigente? virada para os resultados e
promotora da competéncia;
Que ofere¢a um tratamento
igualitdrios a todos, sem
prejuizo da promogdo de
politicas de discriminagdo
positiva  a  favor  dos
desfavorecidos;

Questao-12. Na nao sao A escolha de Ndo sdo levados em consideragéo os Néo se pode dizer que Ndo é com
realidade, serd que na | tidos em conta | dirigentes para | critérios de competéncia estipulado no | nenhuma consideracdo sobre | base na
escolha dos dirigentes Administrag¢do estatuto de pessoal dirigente da | a competéncia dos dirigentes | nomeagdo
sdo levadas em publica ndo obedece | Administracdo Publica guineense, que | ndo é tida em conta na | politica.

vii




consideracao 0s
requisitos ou as
competéncias
previstas no estatuto
do pessoal dirigente
da AP. Sim ou nao?
Porqué?

os  requisitos
competéncias
previstas no estatuto
do pessoal dirigente
cada partido do
governo nomeia o0s
seus dirigentes de
acordo com a sua

ou

normaliza o funcionalismo publico, na
prdtica é deixado de lado no
recrutamento dos dirigentes publicos.

nomeacgdo. Em alguns
servigos, a alta tecnicidade do
posto e a impossibilidade de o
posto ser exercido por quem
ndo seja da drea, sdo
condicionantes importantes.

conveniéncia sem
cumprimento das
normas estatutdrias
que regem o
funcionalismo
publico.
Questdo-13. Na habilitacée na minha O que se deve procurar deve ser Habilitagdo profissional As
sua opinido quais sdo | s profissionais e | opiniGo considero as | pessoas que tenham primeiramente o | e integridade. definidas nas
as competéncias ou | técnicas e | competéncias conhecimento profundo do setor para atribuicbes /
aptidoes qgue | humanas humanas, técnicas e | qual estGo a candidatar para serem descri¢des dos
considera conceituais, ou seja, | diretores gerais ou chefes de servigos postos.
importantes na o saber fazer. tem de ter um conhecimento, uma
selecdo dos dirigentes experiéncia, tem de ter feito carreira
da Administragdo dentro deste servigo, deste ministério ou
Pdblica face a deste setor para conhecerem muito bem
realidade existente? o que pretendem liderar tenham tido
oportunidade de desenvolver
competéncias ligadas a lideran¢a
Questao-14. Os sao Néo, os cargos Ndo, para mim a confianca politica Os cargos intermédios Néo deve
cargos de direcao | nomeados de direcdo superior | s6 deveria contar quando se trata de | devem ser rigorosamente de | ser com base
superior da | politicamente da Administra¢do | escolha dos colaboradores proximos | carreira, dentro dos quais | na capacidade
Administracdo Publica publica  guineense | como assessores do gabinete e | poderdo ser nomeados | técnica para o
guineense (presidente, diretor | conselheiros ou para alguma assisténcia | diretores gerais progresso
(Presidente, Diretor- geral e equiparados) | técnica que seja necessdria que precisa nacional.
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geral, e inspetor-geral
e equiparados) e os
cargos de direcao
intermédia (Diretores
de servico, Chefes de
divisdo e equiparados)
deviam ser ocupados,
na sua generalidade,
por pessoas da
confiangca do partido
politico de governo?
Sim ou nao?
fundamenta a sua
resposta?

e o0s cargos de
dire¢do intermédia
(diretores de servico,
chefes de divisGo e
equiparados) na
minha dtica ndo
deviam ser ocupados
na generalidade por
individuos nomeados
politicamente  pela
confianca do partido
do governo, mas
pelas pessoas
comprometidas,

competentes que
possuem habilidades
técnicas, humanas e

conceituais e
selecionados por
critérios de
competéncia.

de algum sigilo e confidencialidade deve
ser de confianca politica porque sdo
colaboradores muito mais proximos néo
sdo colaboradores institucionais

Questdo-15.
Salvo algumas
excegdes, 0s cargos de
direcao superior
(Presidente, Diretor-
geral, inspetor e
equiparados) da
Administracdo Publica
guienense deviam ser
ocupados por pessoas
nao nomeadas
politicamente? se sim

Sim, os diretores
gerais e inspetores e
equiparados da
Administrag¢do
Publica  guineense
deviam ser ocupados
pelas pessoas
concursadas  como
forma de garantir a
neutralidade e
independéncia do
dirigente no exercicio

Sim, concordo exatamente porque
estes cargos deveriam fazer parte da
evolugdo natural da carreira na
Administra¢Go Publica na qual a pessoa
comegas, aqui em baixo e subir na
carreira paulatinamente até chegasse ld
em cima nos cargos de direcdo através
de concursos.

Néo necessariamente.
Alguma  flexibilidade  na
nomeag¢do tem a sua
vantagem em termos de
responsabilizagdo do
Governo pelo desempenho da
sua equipa.

Nédo S0
apenas 0s
cargos do

Ministros e
Secretdrios de
Estado devem
ser de
confianca
partiddria.




justifica a
resposta?

sua

destes cargos para a
satisfagcdo de
interesse coletivo.

Questdo -16. Na | Prevalecimento Na minha para mim, deve prevalecer o0s A escolha ndo pode ser Deve
sua opinido qual dos | das modesta opinido as | critérios de competéncia ou a | entre uma coisa ou outra, | prevalecer a
dois critérios deveria | competéncias competéncias qualificacdo profissional na escolha dos | mas se tiver de escolher, o | ultima (as
prevalecer na escolha | profissionais técnicas ou | dirigentes publicos. critério da competéncia ou | competéncias
ou nomeacdo dos | em relagdo a | qualificagdo qualificagdo devem | técnicas e/ou a
dirigentes  publicos, | cor partiddria. | profissionais devem prevalecer. Alias, quaros | qualificagdo
entre a confianca prevalecer na escolha escolhidos com base na sua | profissional).
politica e as dos dirigentes para competéncia, tenderdo
competéncias ocupagdo dos cargos alinhar e serem leais a
técnicas  e/ou a de topo na qualquer governo , agindo
qualificacdo Administra¢do dentro dos paremetros da lei
profissional? publica.

Questao-17. Com | Sim, melhor | Sim, considero | Sim, concordo com a criagdo de uma Tenho reservas em | Ndo
a sua experiéncia | eficacia e | importante criar uma | comissdo independente de recrutamento | relagdo a esse tipo de | necessdria,
considera ser | transparéncia comiss@o para Administragdo Publica porque no | Comissdes. Serd dificil | uma vez, que o
necessaria criagdo de | no processo independente ponto que chegamos hoje em que | garantir a sua propria | Ministério
uma comissdo composta pelas | destruimos aquilo que eram os | independéncia num pais | concernente
independente de pessoas iddneas, | mecanismos que oferecam confianga aos | pequenino onde todo o | para feito seja
recrutamento e honestas e | candidatos para se candidatarem para | mundo se conhece e tem | acompanhada
selecdo dos altos preparadas com uma | um determinado posto da Administragdo | relagbes diversas. Creio que a | pela
dirigentes para a AP missdo ou mandato | Publica. O que existe hoje em termos | nomeagdo  politica  bem | autoridade
como forma de claro de modo a | institucionais vai-nos causar sempre | balizada ndo é uma md | judicidria e
aumentar a promover a | desconfianga, entdo fosse bom haver | solugdo. tribunal de
neutralidade e meritocracia. uma comissGo independente que contas.
independéncia  dos pudesse promover um recrutamento
dirigentes a mais transparente, mais justo, com

semelhanca de outros
paises?

igualdade de oportunidade, baseado nos
critérios objetivos de competéncia, de
conhecimento, de mérito e de
experiéncia  possa  garantir  que




Administra¢do

mais  qualificadas
desempenhar

Publica
finalmente a ter pessoas bem treinadas,
que

devidamente
fungbes para quais candidatardo.

comega

possam
tantas

Categorias Subcate E5 E6 E7 E8
gorias

Qual a sua atual Professor e , Deputado Dirigente _Advogado
carreira / fungdo? Assessor Juridico

Questdo-1. Na Os Praticamente todo o Mas, na maioria dos Mas, como pratica
realidade como sdo trabalhadores para | recrutamento, é efetuado | casos no pais, as pessoas s@o | reiterada dos governantes,
recrutados os administracdo em funcdo da militéncia | recrutadas para | por influéncia politica e
trabalhadores para publica sdo | politica. O Ministro que | administra¢Go publica | partiddria, muitos
Administracdo Publica recrutados com | assume através do critério de | recrutamentos foram feitos
guineense? base nas militdncias fungbes admite | conhecimento ou de | sem concurso publico para

partiddrias, funciondrios da sua cor | conveniéncia, seja  pela | ingresso na Administra¢Go
preterindo a | politica sem observar os | formagdo politica, seja por | Publica.
determinagdo legal | preceitos estatutdrios nepotismo,

Questdo -2. Na sua () Deve sujeitar-se as O fundamento e o limite Para mim o
opinido, como devem ser recrutamento, regras  estatutdrias da | na lei, devem ser observados | recrutamento deve obedecer
recrutados e selecionados selegdo dos | Fungdo Publica, observar os | os instrumentos juridicos que | a imposi¢cdo legal prevista no
0s trabalhadores e trabalhadores e | principios da competéncia, | dizem respeito ao assunto. Decreto N.12-A/94, de 28 de
dirigentes para dirigentes para | ou seja, os candidatos fevereiro conjugado com o
Administracdo Publica? administragdo devem ser submetidos a Decreto-Lei n.04/2012, de 19

publica deve ser | concurso de conformidade de outubro, que é o concurso
feita por via de | com o que estabelece o publico.

concurso  publico, | Estatuto dos Trabalhadores

mediante  critério | da Administra¢do Publica.

baseado na

Xi




qualificagdo

académica e

competéncia

técnica

Questao-3. O que Julgo ser Respeitar Eu penso que o mais Respeito escrupuloso do

considera conveniente conveniente mudar | rigorosamente o ingresso | importante é tentar | principio da Legalidade por
mudar no sistema de critério vigente | através do concurso publica | sensibilizar 0s atores | parte dos dirigentes
recrutamento e sele¢ao dos baseada na | em que deve prevalecer a | politicos,a sociedade | politicos, principalmente, no
trabalhadores para fazer militéncia competéncia do candidato | também deve ser | que diz respeito a prdtica de
face aos desafios da partiddria, no sensibilizada que a melhor | atos administrativos
Administracdo Publica? recrutamento e forma de selecionar as | conformando-os com o

selecéo para pessoas para servir a | previsto no art. 8 da

ingresso a populacGo é mediante um | constituicdo da Republica da

administracdo
publica guineense.

processo de recrutamento e
selecdo por concurso publico.

Guiné-Bissau.

Questdo-4. Considera o
modelo de Administracao
Publica Guineense
politizado? Se sim, porqué?

Sim, porque
critério para
ingresso  hoje na
administragdo
publica guineense
assenta-se na
militéncia  politica
partiddria e néo na
competéncia
técnica ou mérito

Excessivamente

politizado. Porque,
normalmente, cada
Ministro que assume

fungées em determinado
Ministério recruta quadros
apenas da sua cor politica e,
por vezes, sdo exonerados
os que ja lag estavam, mas
militantes de outros
partidos politico

E politizado,

torna-se
porque

porque
quando a lei nGo se aplica o
critério
conveniéncia,
qualidade e o mérito ja ndo
contam é favoritismo é que
conta.

de
a

Sim. Claro que considero
o modelo de administragdo
Publica Guineense politizado,
tendo em conta a pratica
reiterado dos dirigentes
politicos e governativos do
pais tendem a agir a margem
da Constitui¢do e demais Leis
Ordindrias que, a partida
deveriam orientar atuagdo
governativo em todo
dominio da vida politica e
administrativa

Questao 5 — Para fazer
face aos desafios do futuro
da Administracdo Publica
da Guiné, o que considera

Dos
trabalhadores

deve ser
incrementada uma

Dos trabalhadores:
Rever a legisla¢do
sobre o recrutamento e

formagdo e

Dos trabalhadores
Eu penso que,

a

capacitagdo

Dos trabalhadores
O que considero conveniente
para o0s Funciondrios e
trabalhadores com vinculo
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conveniente mudar no
sistema de recrutamento e
selecao

reforma estrutural,
ter como critério,
fundamento e limite
alei em tudo que diz
respeito ao pessoal
da Fungdo publica.
Dos dirigentes

Deve se
respeitar e
distinguir a fun¢do
politica da técnica,
por isso, o meérito,
deve ser critério
bdsico para
assuncgdo dos
cargos dirigentes na
administracéo

tornd-la obrigatdria para
todos os Ministérios,

Dos dirigentes
Relativamente aos
Dirigentes deve ser
estabelecido um critério de
avaliagdo dos candidatos
para 0s cargos a
desempenhar.

permanente sdo elementos
fundamentais

Dos dirigentes

Igualmente  para o
pessoal dirigente é preciso
pessoas capacitadas, com
formagbes exigidas na drea
para o exercicio das suas
fungaes.

efetivo, devem ser objeto de
avaliagdo de desempenho
nos termos previstos no
Decreto-Lei n.7/2012, de 19
de outubro, permitindo
assim o controlo rigoroso da
prestagdo dos mesmos.

Dos dirigentes

O Estado subordina-se a
Constituicdo e baseia-se na
legalidade democradtica.
2. A validade das leis e dos
demais actos do estado e do
poder local depende da sua
conformidade com a
Constituigdo).

publica.

Questdo 6 - Como se Criar as Talvez através de uma O cidaddo ndo acredita E respeitar o Art.2 8 da
pode aumentar a condigées para que | Comiss@o a ser criada para | na prdpria administragdo | Constituicdo da Republica,
transparéncia no as entidades | o efeito publica e na legalidade, na | respeitar o Decreto-Lei N.
recrutamento e sele¢ao dos vocacionadas no minha opinido, devemos | 04/2012, de 19 de outubro e
dirigentes e trabalhadores recrutamento e fazer recrutamento através | decreto-Lei n. 8/2012, de 19

da Administra¢do Publica?

selecdo de pessoal
para administragdo
publica e as
respetivas

fiscalizadoras
funcionem em
pleno, sem
condicionalismo
politico.  Qualquer
fraude 0s

da ENA em fungdo de
aproveitamento dos
formandos em qualificados,
isso pode facilitar e garantir
mais qualidade e
transparéncia.

de outubro.
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implicados  devem
ser
responsabilizados
judicialmente de
mineira exemplar.

Questdo-7. No que
respeita ao recrutamento e
progressdo na carreira,
como avalia as préticas de
selecdo quanto as praticas
de igualdade de tratamento
entre pessoas e género?

Neste dominio,
hd uma evolugdo da
consciéncia coletiva
no que diz respeito a
papel da mulher na
gestdo de bem
comum, pelo que

Estou fora do contexto,
mas parece que essa
questdo do género ndo tem
merecido grande aten¢do
dos dirigentes

Ndo existe, na medida
em que ndo hd igualdade de
oportunidade  entre  os
cidaddos. Para uma pessoa
beneficiar tem de ingressar
em alguma formacgdo politica

A minha avaliagdo face
a esta questdo é péssima.
Porque ndo hd respeito
escrupuloso dos imperativos
legais assim como, o
principio  de  igualdade
consagrado nos art.2 s 24 e

considero 25 da constituico da
satisfatoria e Republica ndo sdo
encorajador. respeitados.
Questdo-8. Que Funciondrios Funciondrios As melhorias devem Dos funciondrios
melhorias poderiam ser R: é necessdria _Melhorar a legislacéo, | basear no respeito pela E aplicar na integra o
introduzidas no e urgente a criagdo | criar uma Comissdo para o | igualdade de oportunidade, | Decreto-Lei n. 04/2012, de

recrutamento e selegdo
dos:

a) Trabalhadores;
b) Dirigentes;

de uma comissdo
independente  de
recrutamento e
selecdo do pessoal
da  Administragdo
Publica.

Dirigentes
R: é a mesma
coisa de deve ser

feita no
recrutamento de
altos dirigentes
para da

efeito e introduzir maior
transparéncia no processo.

dirigentes:

mateia-mas Maior
rigor, privilegiar a
competéncia e
despartidarizar o
recrutamento.

mas sobretudo pela
observéncia da lei e da
transparéncia em qualquer
processo de recrutamento e
selegcdo. Dirigentes: esses
devem ser recrutados por
mérito da formagdo que
passaram pelas instituicbes
vocacionados para o
exercicio das suas fungées,
como funciona nos outros
paises que devem servir de
exemplo.

19 de outubro.
Dirigentes

é aplicar na integra o
Decreto-Lei n. 08/2012, de
19 de outubro.
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Administragdo
Publica.

Questdao-9. Considera

que a AP guineense
promove igualdade de
oportunidades? Para

ambos os géneros?

Sim, nos poucos
concursos publicos
havido no pais, tem
sido vivamente
incentivado e
respeitado aspeto
de igualdade de
maneira

Nem tanto porque ndo
havia nenhuma legislagdo
sobre a matéria, mas ja
existe uma Lei sobre a
paridade que deve ser
respeitada

NéGo hd igualdade de
oportunidade para homens e
mulheres, pois é o que devia
comecgar logo no processo de
recrutamento, a propria
forma de recrutamento nédo é
clara, ndo é publico

NAO hd promogdo de
igualdade de oportunidades
na Administracdo Publica
Guineense.

proporcional.
Questaolo. Que Formagdo Pessoas certas para Um diretor de recursos Deve-se  resumir na
competéncias julga especifica, isto e, | lugares certos com | humanos deve ser uma | promog¢do de competénciase

relevantes e prioritarias
para a Gestdo de Recursos
Humanos (GRH)?

especializacGo e a

capacidade de
avaliagdo de
desempenho..

competéncia comprovada_
um bom gestor que sabe
lidar com o pessoal.

pessoa com competéncia,
porque é um  pessoal
dirigente embora de nivel
intermédio, deve ser uma
pessoa que tem dominio em
gestdo e planificagdo.

recrutamento, obedecendo
os ditames legais, de quadros
formados naquela  drea
administrativa.

Questdo-11. Como
imagina no futuro uma boa
gestdo de recursos

humanos no setor publico
da Guiné-Bissau de forma a
melhorar o Estatuto do
Pessoal da Administracao
Publica e do dirigente?

De forma a
melhorar o Estatuto
do  Pessoal da
Administragdo
Publica e do

dirigente  imagino
que seréo
respeitadas as
normas que

regulamentam o
setor publico, neste
dominio e
valorizada a

Portanto entregar ao
sector a quem tenha
competéncia comprovada
para o exercicio dessa
fungdo.

Vai ser uma pessoa que
seja recrutada na base do
concurso publico e ser pessoa
dotada de conhecimento e
competéncias  necessdrias,
sendo uma pessoa com
dominio das ferramentas
exigidas

Ja  temos  revisGes
considerdveis no Decreto
N;12-A/94, DE 28 de
Fevereiro  (Estatuto  do
Pessoal da Administragdo
Publica), em 2012. Isto é, os
Decretos-Leis n. 04/2012, de
19 de outubro (que refere o
concurso  publico  para
ingresso na Administragdo
Publica) assim como,
Decreto-Lein. 7 e 8/2012, de
19 de outubro (referente a
avaliagdo de desempenho e
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qualifica¢d@o técnica
e transparéncia.

concurso para recrutamento
do pessoal dirigente na
Administragdo Publica.

Questdo-12. Na
realidade, serd que na
escolha dos dirigentes sao
levadas em consideragao os
requisitos ou as
competéncias previstas no
estatuto do pessoal
dirigente da AP. Sim ou
nao? Porqué?

Ndo, porque, as

nomeagoes séo
baseadas nas
filiagbes partiddrias
fato que é

comprovada  pela
falta de qualidade
de servico prestados
pelas diferentes
entidades publicas
do pais.

Que eu saiba ndo.
Porque o que ‘prevalece é a
cor politica. A competéncia
ou as aptidées pouca
importam.

Existem pessoas
nomeadas para 0s cargos
dirigentes sem terem o nivel
que a lei exige sem
experiéncia

Néo sdo observados os
requisitos ou competéncias
previstas no EPAP assim com
no Decreto-Lei n.8/2012, de
19 de outubro, devido
influencia politica e
partiddria a debilidade das

nossas instituicbes
judicidrias (Ministério
Publico e Magistratura
judicial)  responsdveis de

administrar a justica em
nome do povo, mas que,
infelizmente néo fazem.

Questdo 13. Na sua
opinido quais sdo as
competéncias ou aptiddes
que considera importantes
na sele¢do dos dirigentes da
Administragdo Publica face
a realidade existente?

Qualificagdo
académica,
competéncia
técnica e
experiéncia
profissional.

Os dirigentes devem
ser recrutados e
selecionados para o
desempenho de fungbes
para as quais tem
competéncia ou aptidbes
comprovadas.

O importante é a pessoa
ter conhecimentos e
experiéncias suficientes para
uma pessoa ser nomeado
dirigente da administracéo
publica tem de ter a
formagdo na drea de gestdo
porque vai precisar definir as
politicas e  geri-las“um
dirigente precisa de saber
definir as politicas da sua
instituicdo, saber planificar as
suas atividades, elaborar o
or¢amento e saber gerir, por
isso, que eu defendo a

Deve haver reforma
profunda na Administra¢éGo
Publica, comegando pela
avaliacdo de desempenho
dos atuais dirigentes
existentes, apurar a
capacidade e competéncias
de cada um e depois langar o
concurso  para  selegdo
devida, nos termos do
decreto-lei n.8/2012, de 19
de outubro.
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passagem de todo pessoal do
quadro dirigente pela Escola
Nacional de Administracéo
(ENA) antes da  sua
nomeacgdo para os cargos
superiores a semelhan¢a dos
outros paises (por exemplo
como nossos vizinhos da

Republica de Senegal.

Questao 14. Os cargos Néo, O primeiro  grupo Ndo, ndo  devemos Néo deviam ser
de direcdo superior da necessariamente, concordaria que que fossem | confundir a fungdo publica da | ocupadas por encomendas
Administracdo Publica porque deve ser | pessoais de confianca do | politica, quem trabalha para | politicas, mas sim, através do
guineense (Presidente, respeitada o | Ministro porque o Ministro | administracGo publica deve | concurso publico externo

Diretor-geral, e inspetor-
geral e equiparados) e os
cargos de direcdo
intermédia (Diretores de
servico, Chefes de divisdo e
equiparados) deviam ser
ocupados, na sua
generalidade, por pessoas
da confianga do partido
politico de governo? Sim ou
ndao? fundamenta a sua
resposta?

profissionalismo,
para ser dirigente
ndo precisas de ser
politico ou
simpatizante de
partido no poder,
mas sim, ter
competéncia e
qualificagdo
técnico-cientifico
para exercicio de
cargo

responde pela politica do
Ministério e presta contas
ao Governo.

Os outros tém de obedecer
as regras de recrutamento e
progressGo  na  Fungdo
Publica, porque no meu
ponto de vista ndo sdo
pessoais dirigente

trabalhar para o povo e ndo
pelas agendas partiddrias.

(diretores Gerais) e concurso
publico interno, s6 para os
funciondrios efetivos (para
os diretores de servicos e
chefes de divisdo) nos termos
do Decreto-Lei n.08/2012, de
19 de outubro (Estatuto do
Pessoal Dirigente).

Questdo-15. Salvo
algumas  excecdes, o0s
cargos de dire¢ao superior
(Presidente, Diretor-geral,
inspetor e equiparados) da
Administragdo Publica
guienense  deviam  ser
ocupados por pessoas nao

Ndo, deve ser
por via de concurso
publico com
mandato.

Tenho algumas duvidas
que neste momento esse
pessoal possa ser nomeado
sem o cunho politico
Eu penso que ndo porque a
nossa administragdo esta
altamente politizada e

Sim, concordo 0s
assessores, 0s chefes de
gabinete e os conselheiros,
sdo as pessoas de confianga
de ministro e podem ser
nomeados por conveniéncia
politica, ai sim, ndo hd
problema nenhum

Obviamente que sim.
Porque o que se pretende é
ter uma  Administragdo
Publica eficaz e eficiente ao
servigo da  populagdo.
Respeitando o principio da
legalidade na escolha desse
pessoal dirigente
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nomeadas politicamente?
se sim justifica a sua
resposta?

qualquer proposta nesse
sentido seria reprovada.

Questdo-16. Na sua
opinido qual dos dois
critérios deveria prevalecer
na escolha ou nomeacao

Na escolha ou
nomeagdo dos
dirigentes publicos
deve prevalecer o

depende muito do
posto a ocupar. Haverd
situacbes em que uma ou
outra  prevalecera. No

Deve  prevalecer a
técnica e

competéncia
qualificag¢do profissional.

Considero mais
plausivel, o que deveria
prevalecer na escolha ou
nomeagdo dos dirigentes

dos dirigentes publicos, critério da | entanto, publicos deveria ser
entre a confianga politica e competéncia e | independentemente da competéncias técnicas ou

as competéncias técnicas qualificacdo confianca  politica, as qualificag¢do profissional.
e/ou a gualificacao profissional. competéncias técnicas Porque o ESTADO precisa ter
profissional? devem ser tidas em ao seu servico os melhores
consideragdo cidaddos qualificados e com
preparac@o suficiente de o
servir e serem também

valorizados.

Questdo -17 Com a sua Julgo ser Com certeza;, penso E uma saida vidvel, a Na primeira fase, julgo
experiéncia considera ser necessdrio e | que seria um instrumento | criagdo de uma comissdo | pertinente haver uma

necessdria criacdo de uma
comissao independente de
recrutamento e sele¢do dos
altos dirigentes para a AP
como forma de aumentar a
neutralidade e
independéncia dos
dirigentes a semelhanca de
outros paises?

urgente a criagdo e
a operacionaliza¢Go
de uma comisséo
independente de
recrutamento e
selecdo dos altos
dirigentes para a
AP.

util para a credibilizagdo,
para a transparéncia, para
a neutralidade no processo
de recrutamento e sele¢Go
dos dirigentes da
administracdo publica.

independente e tenha uma
assisténcia dos parceiros
internacionais que

acompanhe todo o processo.

comissdo independente,
para garantir a maior
imparcialidade na selegdo
dos altos dirigentes para
Administragdo Publica
(Diretores Gerais, de Servigo
e chefes de divisdo),

categorias

subcategorias

E9
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Qual a sua atual carreira / fungdo?

Diretor Geral

Docente e Analista politico

Questdo-1. Na realidade como sdo
recrutados os trabalhadores para
Administracdo Publica guineense?

Na maioria, sdo por contratagdo
direta ou concurso documental

Contrariamente ao estipulado na lei, o
recrutamento para Administragdo Publica ocorre na
base partiddria, familiar, étnica e por vezes
clientelista. A admissGo ao aparelho estatal ndo
obedece qualquer normal objetiva, mas mediante ao
oportunismo ditado pelo grupo que
momentaneamente detém o comando do governo.
Esse fenbmeno é responsdvel pela crénica
destruturagcdo da administracGo publica, o
sistemdtico inflacionamento do efectivo de
funciondrios ao ponto de ndo se saber o numero
exato.

Questao-2. Na sua opinido, como
devem ser recrutados e selecionados os
trabalhadores e  dirigentes para
Administracdo Publica?

Os  trabalhadores  devem  ser
recrutados por concursos publicos que
implica a a realizacbes de testes
tedricos e prdticos, mediante a
definicdo prévia das vagas e para
ocupar cargos de direc¢do, aos
concursos devem ser acrescidos de
avaliagées de desempenho.

Com base nos principios previstos na lei:
Meritocracia, transparéncia, imparcialidade,
competéncia. Também o recrutamento deve ser
assente em termos de referéncia claras que preveem
objetivos e metas as atingir pelo candidato admitido

Questao 3. O que considera
conveniente mudar no sistema de
recrutamento e selecdo dos
trabalhadores para fazer face aos
desafios da Administragdo Publica?

Aplicar o que estad previsto na Lei,
ndo colocar diretamente de acordo
com dfinidade politica

Abolico  simplesmente  do  fenémeno  da
partidarizacdo da Administragdo Publica. Os partidos
politicos devem se submeter aos principios acima
referenciados. Banir a partidocracia e lancar bases de
uma administracGo publica eficiente, produtiva e
motor do progresso do pais. Para Id chegar sdo
necessdrias reformas profundas no sector.
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Questdo- 4. Considera o modelo de
Administragao Pdblica Guineense
politizado? Se sim, porqué?

Sim, uma vez que néo existe
contratagdo com base em critérios
transparentes e de mérito, nesta
circunstdncia s6 a cor partiddria da
acesso

Sim. Altamente politizado e partidarizado,
sobretudo este ultimo com efeitos nefastos e
destrutivos. A razdo é a a op¢do de de ndo aplicacéo
da lei, mas dd vontade de pessoas e de grupos

Questdo 5 — Para fazer face aos
desafios do futuro da Administracdo
Pidblica da Guiné, o que considera
conveniente mudar no sistema de
recrutamento e selegdo: dos
trabalhadores e dirigentes

Avaliar a necessidade e fazer
corresponder a capacidade de suporte
financeiro e garantir a reciclagem
constante dos trabalhadores. Aplicar
corretamente 0s estatutos
remuneratdrios de carreira atraente
para bons quadros. Acesso aos cargos
de direcGo devem ser em fungdo de
grau académico, qualidade de
prestagdo, e antiguidade.

Mudanga estrutural assente nos padrées de
meritocracia, competéncia e objetividade

Claro que a chave do sucesso na restruturagdo da
administragdo publica reside na designacGo de
dirigentes preparados tecnicamente e moralmente
confidveis.

Questdo 6 - Como se pode aumentar
a transparéncia no recrutamento e
selecdo dos dirigentes e trabalhadores
da Administragdo Publica?

Ter supervisdo das instdncias
judiciais, nos casos de incumprimento,
abrindo possibilidade de denuncias de
violagbes de normas que garantem a
transparéncia

Através do respeito escrupuloso da lei sobre o
recrutamento.

Questao-7. No que respeita ao
recrutamento e progressao na carreira,
como avalia as praticas de selegdo
quanto as praticas de igualdade de
tratamento entre pessoas e género?

As mulheres continuam a ser
desfavorecidas no acesso aos lugares e
cargos de chefia e isto se revela nas
denuncias impunes de casos de assédio
sexual

Péssima. Progressdo na carreira nGo funciona
numa administrag¢éo publica partidarizada.

Questdo-8. Que melhorias poderiam
ser introduzidas no recrutamento e
selecdo dos: dos funciondrios e dos
dirigentes.

Definir o modelo de administragdo
e os resultados pretendidos e elaborar
os termos de referéncia de acordo com
os perfis de cada posto. Para cargos
dirigentes  também é  preciso

As melhorias que poderiam ser criadas passa
para criagdo dum Oficio Nacional encarregue
exclusivamente de concursos, sele¢cdo d avaliagdo de
desempenho de funciondrios publicos.
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estabelecer um Termo de Referéncia
claro para cada cargo de dire¢do e
permitir que tenham acesso a estes por
carreira e ndo nomeagdes politicas.

Os dirigentes da AP seriam pessoas que fizeram a
carreira ou recrutadas num processo de sele¢do
transparente

Questdo-9. Considera que a AP
guineense promove igualdade de
oportunidades? Para ambos os géneros?

Ndo  existe igualdade  de
oportunidades para ambos os géneros
as mulheres continuam a ser
discriminadas no acesso

Néo promove por motivos jd elencados.

Questdo-10. Que competéncias
julga relevantes e prioritarias para a
Gestdo de Recursos Humanos (GRH)?

Para a AP guineense ‘sdo
necessdrias pessoas competentes na
planificagcdo, avaliacdo e supervisdo e
com qualificacbes técnicas e tedricas
adequados

Capacidade comunicativa (oral e escrita),
qualificac@o profissional, integridade e respeito pela
diversidade.

Questao-11. Como imagina no
futuro uma boa gestdo de recursos
humanos no setor publico da Guiné-
Bissau de forma a melhorar o Estatuto do
Pessoal da Administragao Publica e do
dirigente?

O sistema administrativo ndo
pode ser melhorado sem o
estancamento de acessos arbitrdrios
aos lugares e postos, sem atracgdo de
bons quadros através de
remuneragbes condignas e
possibilidades de progressbes nas
carreiras

Uma AP que paute pela inovagdo (de legislacéo e
governacdo eletrénica) profissionalismo,
competéncias

Questdo-12. Na realidade, sera que
na escolha dos dirigentes sdo levadas em
consideracdo o0s requisitos ou as
competéncias previstas no estatuto do
pessoal dirigente da AP. Sim ou ndo?
Porqué?

Ndo e como jd se referiu os casos
mais frequentes sdo de nomeagdes
politicas.

Néo. Razbes: partidarizagdo excessiva e a
partidocracia que com tempo colocaram os partidos e
seus interesses acima da AP
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Questao-13. Na sua opinidao quais
sdo as competéncias ou aptiddoes que
considera importantes na selegao dos
dirigentes da Administragao Publica face
a realidade existente?

Competéncia técnica e
profissional

Qualificagdo profissional e competéncia técnica

Questdo-14. Os cargos de direcao
superior da Administracdo Publica
guineense (Presidente, Diretor-geral, e
inspetor-geral e equiparados) e os cargos
de direcdo intermédia (Diretores de
servico, Chefes de divisdo e equiparados)
deviam ser ocupados, na sua
generalidade, por pessoas da confianca
do partido politico de governo? Sim ou
nao? fundamenta a sua resposta?

Mesmo que sejam pessoas de
confiangca politica devem  reunir
determinadas condi¢des e dentro dos
poderes discriciondrios os dirigentes
mdximos (ministros) terdo limites de
colocagdo.

Ndo. A AP ndo é um prolongamento dos partidos.
E uma administra¢do nacional. Pertence a todos os
cidaddos (militantes e ndo militantes). Portanto deve
ser ocupado os cargos através de meritocracia

Questdo-15. Salvo algumas
excegdes, os cargos de dire¢ao superior
(Presidente, Diretor-geral, inspetor e
equiparados) da Administragdo Publica
guienense deviam ser ocupados por
pessoas ndo nomeadas politicamente?
se sim justifica a sua resposta?

Os cargos de Diregdio, assim como
outro qualquer sempre deve ser por
carreia, excepto o0s ministros e
secretdrios de estado.

Ndo. Por motivos jd evocados anteriormente

Questdo-16. Na sua opinido qual
dos dois critérios deveria prevalecer na
escolha ou nomeagdo dos dirigentes
publicos, entre a confianga politica e as
competéncias técnicas e/ou a
qualificagdo profissional?

Certamente  deve  prevalecer
competéncias técnicas e profissionais,
mas devem abrir-se as possibilidades
de, entre as pessoas com mesmos
requisitos, que funciona a confianga,
porque também esta garante um bom
relacionamento e um bom ambiente
nos servigos.

Competéncia técnica
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Questdo-17. Com a sua experiéncia
considera ser necessaria criacdo de uma
comissao independente de
recrutamento e selecio dos altos
dirigentes para a AP como forma de
aumentar a neutralidade e
independéncia dos  dirigentes a
semelhanca de outros paises?

As comissoes devem  ser
independentes, mas sob supervisGo
das instituicbes judiciais e devem
incluir  os representantes das
organizacbes profissionais e dos
sindicatos.

Defendo criagéo de Oficio Nacional Independente
(que poderd até incluir na primeira fase peritos
externos).
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Anexo 2. Guidao de Questionarios

No ambito do meu projeto de mestrado em Administracdo Publica, a realizar no ISCTE — Instituto
Universitario de Lisboa, sobre o recrutamento e selecdo dos funciondrios e dirigentes da
Administracdo Publica Guineense, com o objetivo de compreender como sao recrutados os
trabalhadores e dirigentes da Administragdo Publicos guineense, efetuarei uma entrevista como
instrumento de recolha de dados. E garantido o anonimato e a confidencialidade das respostas,
sendo os resultados das entrevistas tratados de forma codificado. Ndo é possivel qualquer
identificagdo pessoal. As respostas terdo um tratamento meramente académico. Desde ja

agradeco a sua disponibilidade, pedindo-lhe o favor de responder as questdes que se seguem:

Questodes de caraterizacdo do entrevistado:

1. Nome

Género (M/F/?)

2. ldade -
a) Indique por favor o intervalo em que se situa
0 20 a 30 anos
31 a 40 anos
[0 41 a50anos
051 a60anos
O mais de 61 anos
3. Habilitagdes académicas
3.1Qual o grau de ensino mais elevado e concluido que possui, com base nas
seguintes opg¢des?
[0 122 ano ou inferior
O bacharelato
O licenciatura
[ pés-graduacéo
1 mestrado
[ doutoramento

3.2. Qual é a sua area de especializa¢do?

4. Qual a sua atual carreira / fungdo?
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4.1. Ja desempenhou funcdes de Diretor / Responsavel de RH, ministro, secretérios de

Estado, deputado?

5. Instituigdo

6. Numero de colaboradores da Instituicdo

Questoes relacionadas com o tema:
Questdo 1 - Na realidade como sdo recrutados os trabalhadores para a Administracao

Publica guineense?

Questdo 2 - Na sua opinido, como devem ser recrutados e selecionados os trabalhadores e

dirigentes para administra¢do publica?

Questdo 3 — O que considera conveniente mudar no sistema de recrutamento e selecdo dos

trabalhadores, para fazer face aos desafios da administragdo publica?

Questdo 4 — Considera o modelo de A.P Guineense politizado? Se sim, porqué?

Questdo 5 — Para fazer face aos desafios do futuro da Administracdo Publica da Guiné, o
gue considera conveniente mudar no sistema de recrutamento e selecdo:

5.1. dos trabalhadores?

5.2. dos dirigentes?

Questdo 6 - Como se pode aumentar a transparéncia no recrutamento e sele¢do dos

dirigentes e trabalhadores da AP?

Questdo 7 — No que respeita ao recrutamento e progressdo na carreira, como avalia as

praticas de sele¢do quanto as praticas de igualdade de tratamento entre pessoas e género?

Questao 8 - Que melhorias poderiam ser introduzidas no recrutamento e sele¢ao dos:

8.1. Funcionarios?

8.2. Dirigentes?
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Questdo 9 - Considera que a AP guineense promove igualdade de oportunidades? Para

ambos os géneros?

Questdo 10 - Que competéncias julga relevantes e prioritdrias para a Gestdo de Recursos

Humanos (GRH)?

Questdo 11 - Como imagina no futuro uma boa gestdo de recursos humanos no setor
publico da Guiné-Bissau de forma a melhorar o Estatuto do Pessoal da Administracao Publica e

do dirigente?

Selecdo dos dirigentes
Questdo 12- Na realidade, serd que na escolha dos dirigentes sdo levados em consideracdo os
requisitos e competéncias previstos no estatuto do pessoal dirigente da AP. Sim ou ndo?

Porqué?

Questdo 13- Na sua opinido quais sdo os fatores ou competéncias/aptiddes que considera

importantes na selecdo dos dirigentes da AP, face a realidade existente?

Questdo 14-Os cargos de direcdo superior da Administracdo Publica guineense (Presidente,
Diretor-geral, e Inspetor-geral e equiparados) e os cargos de direcdo intermédia (Diretores de
servico, Chefes de divisdo e equiparados) deviam ser ocupados, na sua generalidade, por

pessoas da confianga do partido politico de governo? Sim ou ndo? fundamenta a sua resposta?

Questdo 15- Salvo algumas excecgbes, os cargos de dire¢do superior (Presidente, Diretor-
geral, Inspetor e equiparados) da Administracdo Publica guienense deviam ser ocupados por

pessoas ndo nomeadas politicamente? se sim justifique a sua resposta?

Questdo 16-Na sua opinido, qual dos dois critérios deveria prevalecer na escolha ou
nomeacdo dos altos dirigentes publicos, entre a confianga politica e as competéncias técnicas e

/ou a qualificacdo profissional?
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Questdo 17- Com a sua experiéncia, considera necessdrio a criagdo de uma comissdo
independente de recrutamento e selecdao dos altos dirigentes para a AP, como forma de
aumentar a neutralidade e independéncia dos dirigentes a semelhanga dos outros paises? Se

sim fundamente a resposta.

Agradeco, antecipadamente, a sua preciosa colaboracdo, lembrando-o de que estd a
contribuir para o aprofundamento do conhecimento acerca da Administracdo Publica
guineense.

Uma vez mais, obrigado.
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Anexo 3. Dados da amostra Estudada

Doutor Fodé Abulai Mané, entre 51 e 60 anos, professor e investigador, possuidor do
grau de Doutoramento em Antropologia Juridica, desempenhou fun¢ées de Diretor geral da
Faculdade de Direito de Bissau, diretor do ensino superior de Ministério da Educacdo Nacional
e Reitor da Universidade Amilcar Cabral, da Guiné e ativista dos direitos humanos.

Dr. Augusto Alberto, idade compreendida entre 41 e 50 anos, licenciado em Direito,
carreira atual, técnico colocado no Ministério da Fung¢ao Publica e Trabalho, desempenhou o
cargo de Secretdrio-geral no referido ministério.

Dr. Higino Lopes Cardoso, com mais 65 anos, deputado de nacdo, possuidor do grau de
licenciatura com especializacdo na Administracdo Publica. Desempenhou func¢des de diretor
geral da Administracdo Publica, Secretario de Estado da Administracdo Publica, diretor do
gabinete do Presidente da Republica e Ministro da Energia.

Dr. Julio Mendonga, licenciado em Direito, Advogado de profissao, idade situada entre
41 e 50 anos, desempenha o cargo de Secretdrio-Geral da Unido dos Trabalhadores da Guiné-
Bissau (UNTG-CS), uma instituicdo que conta com 54 organizagdes filiais entre sindicatos e
associacgoes.

Dr. Malam Braima Sambu, com idade entre 31 e 40 anos, pds-graduado em Direito e
Praticas Juridicas, especialidade em Ambiente, Recursos Naturais e Energia, professor, advogado
e Assessor Juridico da 2.2 Vice-presidente da Assembleia Nacional Popular.

Dra. Nelvina Barreto, Idade situada entre 51 e 60 anos, licenciada em Direito, ex-
consultora do IDI-Democratic Institute, em programas de forma¢dao dos membros de ANP e
outras entidades estatais. Foi responsavel pela carteira de projetos e de programas do banco
Africano de Desenvolvimento em Angola, vice-presidente do Partido da Unidade Nacional (PUN)
e ex-ministra de Agricultura. Coordenadora da MIGUILAN-organizagdo de mulheres
guineenses, na Guiné-Bissau e na Didspora.

Me. Armando Lona N’nhinda, com idade compreendida entre 41 e 50 anos, possui
mestrado com especializacdo em Sociologia politica, atualmente jornalista de profissdo, docente
universitario e Analista politico.

Me. Pedro Rosa C9, idade situada entre 41 e 50 anos, mestrado em Direito Internacional
dos Diretos Humanos, atualmente desempenha a funcdo de Jurista Sénior da Comissdo Africana
dos Direitos do Homem e dos Povos, Coordenador da Equipa de Protecdo, Ex-diretor geral do
Gabinete do Primeiro-Ministro.

Me. Quecoi Sani, idade entre 41 e 50 anos, mestrado em Desenvolvimento de Regido

de Educacdo Superior e Desenvolvimento, atualmente na carreira de docente na ENA e
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responsavel pelas relagdes internacionais cooperacdo e comunica¢do da Assembleia Nacional
Popular.

Sr. Fodé Caramba Sanhad, ativista social, com idade entre 51 e 60 anos de idade,
possuidor do grau de Bacharelato em Electromedicina, atualmente exercendo o cargo de
Presidente da Plataforma das Organizacdes da Sociedade Civil (OSC), na Instituicio do
Movimento Nacional da Sociedade Civil para a Paz, Democracia e Desenvolvimento, uma

instituicdo que conta com 15 colaboradores.
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