Desenvol vimentos recentes
na gestao dos recursos humanos
nos paises-membros da OCDE’

Servico de Gestéo Publica/
Comité de Gestao Publica — PUMA/OCDE

Introducéo

Os governos da OCDE se comprometeram, no decorrer das duas
Ultimas décadas, com reformas de gestéo pulblicaambiciosas. Estasreformas
tém como objeto principa a Gestdo dos Recursos Humanos (GRH). Uma
das razdes fundamentais destas reformas € a recessdo econdmica, que
repercutiu profundamente no mundo inteiro nos anos 80 e no comego dos
anos 90. A recessao econdmicaexigiu umaimportante reestruturagéo, tanto
do setor publico quanto do setor privado. A maioria dos paises-membros da
OCDE comegou a repensar o papdl do Estado e o modo de prestagéo de
servigos pelo setor publico. Com efeito, 0 modo de prestacéo de servigos
pelo setor publico deu lugar anumerosas criticas com relacéo asuafdtade
eficiéncia e de confianca nas ingtitui¢gdes do Estado.

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH), um dosinstrumentos mais
importantes da administragdo estratégica, transformou-se num dos
principais pontos dareforma. Os poderes publicos, ao introduzir um grande
leque de novos mecanismos ou ao modificar os sistemas existentes, deram
grande prioridade a melhoria da produtividade da funcéo publica e a sua
mel hor receptividade para com as necessidades dos clientes.

As experiéncias vividas pelos governos dos paises-membros da
OCDE nos permitem identificar as seguintes orientacdes de reforma:

* Asdiferencas de Gesto de RH atenuaram-se entre os setores publi-
co e privado. A eficiénciaecondmicafoi um dos critérios maisimportantes de
reforma, como também a reducéo dos efetivos das administragtes publicas.

* Numerosos esforgos foram empregados para conceder aos
ministérios maior flexibilidade e maior liberdade naGRH, adotando diversas
medidas de descentralizacéo e de delegagéo.
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* Em troca dessa maior flexibilidade e maior independéncia
concedidas as agéncias administrativas, os governos buscaram tornar os
ministérios e/ou 0s quadros operacionais mais responsavels na Gestéo de
RH, insstindo nas performances e na ética da fungéo publica.

* Por sua parte, 0s governos também estabeleceram como priori-
dade transformarem-se em empregadores model os.

Apesar destas orientagdes comuns, nem todos 0s paises aplicaram
as mesmeas reformas. O ritmo e a amplitude das reformas da GRH séo
muito diferentes de um pais paraoutro, devido asuas estratégias dereformas
globais, a seus aprendizados culturais e historicos e a seu nivel de recesséo
econdmica. Os paises-membros da OCDE adotaram estratégias de reformas
da GRH que cobrem um amplo leque. Numa das extremidades deste leque,
Stuam-se as reformas mais vastas, que transformaram fundamental mente
anatureza do emprego nafuncdo publicaea GRH. O exemplo maisexplicito
€ 0 caso da Nova Zelandia, que ndo dispde de uma legidacdo regendo o
estatuto do emprego nem de um codigo de trabal ho que se apliqueespecifi-
camente aos funcion&ios publicos. As disposi¢des juridicas so idénticas
parao setor publico e 0 setor privado. V &rios outros paisestambém poderiam,
embora em um nivel inferior, enquadrar-se nesta categoria. Trata-se,
particularmente, da Augtrdia, do Reino Unido, da Suica e da Suécia.

Em compensacdo, naoutraextremidade, Situa-se um grupo de paises
nos quais asreformas da GRH foram muito maisrestritas, onde os sistemas
tradicionais (e com freqiiéncia centralizados) e os principios da GRH néo
foram, praticamente, objeto de modificagdes. As reformas realizadas por
estes paises foram “baseadas em projetos’ que respondiam as
preocupacoes individuais da GRH.

Diferentes dosagens destas situagOes extremas podem ser
observadas entre estes dois p6los. Reformas de grande proporgéo estéo
em curso naHolanda, em outros paises nérdicos e, numaextensio menor,
no Canada e nos Estados Unidos; entretanto, em varios outros paises da
EuropaMeridional, as reformas séo mais baseadas namodernizagéo e na
racionalizac&o dos mecanismos de gestéo de pessoa do que naintegracéo
de novas teorias de gestéo. Estes paises também adotaram reformas que
recorrem mais aos Concursos e aos procedi mentos de entradamais centra-
lizados, afim de promover dispositivos de lotacdo de pessod maisracionais
e justos, baseados no mérito individud.

No entanto, a orientacdo das questBes da Gestéo de RH modificou-
se sensvelmente ao longo dos Ultimos anos. Os paises-membros da OCDE
enfrentam, no momento, uma série de desafios diferentes no novo ambiente
adminigtrativo do século XXI. Com a reducéo do mercado de traba ho, o
recrutamento e a manutencao do pessod de ata quaidade nas administra:
¢Oes publicas condtituem, atuamente, um problema importante na maioria
dos paises-membros. Estes Gltimos insistiram na necess dade de promover
a capacidade de direcéo dos funcionarios do Estado, a fim de melhorar a
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integridade e os valores da fun¢do publica. As mudangas e a gestéo do
conhecimento também constituem, atual mente, uma questéo urgente.

Quando examinamos as raizes profundas destes novos desafios que
se colocam para a GRH, fica muito claro que eles emanam, numa certa
proporcgdo, das reformas anteriores relativas a gestédo dos recursos
humanos. E por isso que é indispensavel, para entender em que posiG30
estamos e qual € a natureza destes novos desafios, que se examine as
iniciativas de reforma anteriores dos paises-membros da OCDE, com
relacéo a GRH. O presente relatério visa, entdo, descrever as evoluctes
dasreformas daGRH que nés encontramos nos paises-membros e estabe-
lecer uma conex&o com as reformas anteriores em relagdo aos desafios
atuais. O relatorio se apdia, principal mente, nos estudos prévios da OCDE
e em dois outros estudos que examinam os recentes desenvol vimentos da
gestdo dos recursos humanos, promovidos pela OCDE em 1999 e em
2000. N6s nos reportaremos, igualmente, as discussdes que tiveram lugar
na Reuni&o do Grupo de Trabalho e na Reuni&o dos Peritos sobre aGRH,
bem como aos relatorios que foram apresentados na ocasi &o.

Reducéo dasdiferencasde
Gestado de RH entre os setores
publico e privado

Ao longo da décadade 90, uma das caracteristicas mais marcantes
das reformas das administragdes publicasfoi aintroducéo, no setor publico,
de diversos mecanismos do tipo comercial,* que se baseavam na hipétese
de que as administragBes publicas podiam atingir a eficiéncia maxima
funcionando como uma empresa.? Em varios setores, 0s servicos foram
privatizados, comercializados ou repassados a prestadores de servigos de
fora do setor publico. Neste sentido, numerosas regulamentagdes que
governavam as administragOes publicas sofreram inimeras modificagOes,
0 que reduziu ou ocultou as diferencas entre 0 emprego no setor publico e
0 emprego no setor privado. Estatendénciafez com que umaparteimpor-
tante dos cargos das administragdes publicas fosse eliminada na busca de
uma maior eficiéncia econémica.

O estatuto do empregoea
seguranga do emprego

Nos paises-membros, os empregados do Estado eram, j& ha dgum
tempo, regidos pelo regime de uma legidacéo especid (lel sobre o servigo
publico, legidagtes e regulamentos gerais do servigo publico, lei naciond
sobre a fungéo publica etc.). Neste contexto, uma das normas bésicas é 0
emprego permanente; assm sendo, as relagfes profissonais sGo muito




diferentes entre 0s setores publico e privado. Contudo, estatradicéo de longa
data vem atravessando um periodo de mutacdo importante desde o find dos
anos 80. Alguns paisesintroduziram umacertaflexibilidade em sualegidacéo,
e seus contratos de duracdo determinada comegaram a ampliar-se. No que
diz respeito aos estatutos do emprego, as diferencas entre 0 setor plblico e o
setor privado comegaram a atenuar-se em varios paises-membros. Por isso, a
grande seguranga do emprego, que erareconhecida como um dos privilégios
dos postos da administracéo, defronta-se, hoje em dia, com s&rios desfios.
A Tabela l ilustra esta evoluco nos diversos paises da OCDE.

Tabela 1. A analise comparativa dos

estatutos de emprego®

Temas Norma Paises

1. Estatuto juridico Sim Austrélia, Canada,
de emprego (Regula Finlandia, Franga,
mentos diferentes Hungria, Japéo,
para os setores Holanda, Poldnia, Suica

publico e privado)

e Estados Unidos

2. Segurancado
emprego (em relacéo
ao setor privado)

N&o NovaZelandia
Garantia de emprego Japé&o
Demissao dificil mas Franca e Pol6nia

possivel

Demissdo possivel
em condig&o particul ares

Canadd, Finlandia,
Hungria, Noruega,
Holanda e Estado

Unidos
Alinhamento as praticas Australia, Nova
do setor privado Zelandiae Suica

3. Empregador

Ministérios e agéncias
administrativas

Austrdlia, Finlandia,
Hungria, Nova Zelandia,
Noruega, Holanda,
Polénia e Estados
Unidos

Orgéo central

Canada, Franca,
Japéo e Suica

4. Tipos de emprego

Emprego vitalicio, com
durac@o determinada

Franca, Japdo e Polbnia

Permanente, com
durac&o determinada

Austrélia, Canad,
Finlandia, Hungria,
NovaZeléndia,
Noruega, Holanda e
Estados Unidos

Com duragéo
determinada

Suica
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Segundo o estudo da OCDE, que envolveu 12 paises, cada um deles
dispbe de umalegislacdo que rege os estatutos do emprego e de um
cddigo do trabal ho especifico do setor plblico. A Unica excegdo aos paises
que figuram na Tabela 1 é a Nova Zdandia. Naguele pais, os dois setores
seguem as mesmas disposi ¢oesjuridicas, aexcecdo de algumas disposi ¢oes
suplementares que se aplicam aos servicos publicos, a partir das quais 0s
chefes de departamentos devermn seguir com uma politica de pessoa em
harmonia com o principio do “bom empregador”. No caso, 0s empregados
do setor publico 2o tratados como os empregados do setor privado. A Suécia,
gue ndo constava no estudo, aplica um quadro juridico andogo.

Os empregados do setor publico gozam, tradicionamente, demaior
seguranga de emprego que os empregados do setor privado. Os resul-
tados do estudo mostram que aFranga e o0 Japao aplicam, todavia, politicas
tradicionais, sendo a seguranca do emprego geramente garantida aos
empregados do setor publico. Nestes dois paises, 0 empregador néo pode
rescindir um contrato de trabalho por razées econémicas que levem a
cortes de cargos. Quando empregos sdo suprimidos orcamentariamente,
0s gjustes se fazem pelo jogo natural das demissdes. No entanto, a segu-
ranca do emprego ndo € norma na maioria dos paises, onde a demissio é
possivel em condigdes peculiares, particularmente no Canadg, na Finlén-
dia, na Hungria, na Noruega, na Holanda e nos Estados Unidos. Além
disso, alguns paises, como a Austrdia, a Nova Zelandia e a Suica, modi-
ficaram suapoliticade emprego i nspirando-se nas préti cas do setor privado.

Devido aestanovatendéncia, otipo de emprego foi sensvelmente
modificado. Como ilustraa Tabela 1, a garantia de emprego vitalicio per-
manece amplamente praticada na Franca e no Japdo. Mas nos outros
paises, 0s contratos permanentes foram progressivamente substituindo os
empregos vitalicios. Os contratos com duracéo determinada também séo
mais freqlientes.

Reducéo dos efetivos do setor publico

V&rios paises-membros aplicam, desde as duas Ultimas décadas,
uma politica de reducdo dos efetivos no setor publico, na busca de
umaeficiénciaecondmica. Com estafinalidade, duasabordagensdiferentes
foram adotadas.

* Alguns paises implementaram programas de compressdo de
emprego no setor publico. A titulo de exemplo, a Alemanha digpGe de um
plano de reducdo de pessoa de ato nivel que data de antes dareunificagéo.
Este plano, que fixa a taxa de reducéo anua entre 6 e 15% levou a
eliminacdo de 17.000 cargos desde 1993. O governo coreano também estabe-
leceu um plano trienal de reducéo dos efetivos de funcionérios publicos,
excluindo osfuncionérios da policia e os de ensino, que devera resultar na
eliminacéo de 26.000 cargos de funcion&rios, até o fina de 2001.
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* Em outros paises, areducdo dos efetivos resultou da privatizacéo
ou de outras reformas queintervieram no estatuto dasinstitui ¢oes publicas.
Alguns paises da OCDE, pdaintroducdo de diversos mecanismos baseados
no jogo do mercado nos servigos da administragdo, reduziram os efetivos
de funcionarios publicos. Os cargos correspondentes as fungdes que fo-
ram transferidas ao setor privado, seja pela privatizacdo, seja pela presta-
¢ao externa de servigos, foram suprimidos. Na Finlandia, por exemplo,
seis grandes empresas publicas* mudaram de estatuto em 1989/1990, o
gue se traduziu em uma baixa de 10% nos empregos do setor publico.

Os diversos mecanismos aplicados pelos poderes publicos para
reduzir os empregos do setor publico sdo, principamente, o jogo natura
das demissbes, as supressdes de empregos voluntérias, as transferéncias,
as opcdes de aposentadoria antecipada, bdnus de saida ou combinagdes
diversas destes fatores.

A Tabela2ilustraaevolucdo do emprego, ao longo da Ultima década,
em aguns paises da OCDE. Conseqguiéncia das politicas de reducéo dos
efetivos nos paises-membros, 0 nimero de empregados do setor publico
diminuiu de forma importante durante este periodo, com apenas agumas
excegles. As tendéncias anuais do emprego no setor publico revelam
importantes reducdes de efetivos iniciadas na Finlandia, em Luxemburgo,
na Suécia e no Reino Unido em 1993, na Augtrdia, naltdlia e na Suécia
em 1994, na Hungriaem 1996, naAustriaem 1997 e na Coréiaem 1998.
Em compensacéo, atendéncia atua € mais proxima da estabilidade.

Tabela 2: A evolucédo do emprego no
setor publico (milhares)

Pais 1990 |1995 | 2000* | Pais 1990 1995 | 2000*
Austrdlia | 1.167 (1187 | 1.322 | Itdia - - 3.109
Austria 405 | 431 | 442 |Coréa 818 05 869
Canada |2663 |2.649 | 2582 [ NovaZelandia 210 207 205
Dinamarcg 692 | 699 | 709 [Noruega - - 134
Finlandia | 580 | 518 | 537 [Reino Unido 5267 | 3674 | 3477
Franca 4618 |4.855 [ 4.819 | Estados Unidos| 17.752 | 18592 | 20572

* Ano mais recente para os dados que figuram nesta coluna: 1997 para a Franga; 1998 para
aDinamarca e a Noruega; 1999 paraa Austrdlia, a Austria, aFinlandia, altdliae o Reino
Unido. Os dados que se referem a Austria, a Dinamarca e &4 Nova Zelandia correspondem ao
equivalente do emprego de tempo integral.

Segundo os resultados do estudo sobre 0 emprego e aremuneracdo
no setor publico Public Sector Pay and Employment (PSPE), revela-se
que, namaioriados paises-membros, 0 nimero de empregados das adminis-
tragOes centrais (ou federais) diminuiu ligeiramente nestes Gltimos anos,




enquanto que aumentou o das administragdes regionais e locais. Esta
tendéncia confirma que 0s recursos para pagamentos de pessoa foram
delegados nos pontos de servigo.

No entanto, as politicas de reducdo dos efetivos levantaram outras
questBes controvertidas, como a seguranca do emprego para os empregados
recrutados (programas pro-ativos de pedido de emprego, formagéo e bdnus)
e as restricOes orcamentérias que restringiram a gama de servicos ou o
tamanho da “rede de seguridade’.

Descentralizacao e flexibilidade
da Gestdao deRH

Descentralizacdo e delegacéo

Uma das principais reformas destes Ultimos anos refere-se a
descentralizag&o das responsabilidades da GRH, que antigamente eram
atribuidas a administracdo central, para 0s ministérios e as agéncias
administrativas. Esta descentralizagéo foi igualmente acompanhada da
del egagao de responsabilidades aos quadros operacionais destas agéncias
e ministérios. Estatransformacdo se apdia na hipétese basica que diz que
€ essencial responsabilizar e motivar os quadros para melhorar seus
resultados no trabalho, deixando-os dirigir.

* E naNova Zdandia, na Austrédia e na Suécia que a delegacio das
responsabilidadesde GRH fol maismarcante. Edtasiniciativasvisavam reduzir
a0 minimo o envolvimento da administracéo centra nas dividades de GRH
garantidas peas agéncias ou ministérios.

* Esforcos de delegacdo importantes também aconteceram na
Dinamarca, naHolanda e no Reino Unido, mesmo que sua abordagem tenha
sido mais restrita que nos trés paises mencionados no paragrafo precedente.

* A descentralizag8o e adel egacdo néo gparecem como umaquestéo
prioritéria para aguns paises, particularmente o Japdo, a Grécia, Portugal
eaTurquia

Area de descentralizag&o
e de delegacao

Nos paisess-membros, quais s as formas de autoridade de GRH
queforam objeto de descentralizagcéo ou de delegagao? Praticamente todas
asformas de autoridade podem ser objeto de descentralizac@o, sgjaatravés
do recrutamento de novos empregados, da remuneragéo, da indicacdo, e
também das relagbes de trabalho e das negociagtes sdariais. No entanto,
as areas de descentralizacdo variam de um pais para o outro.




A Suécia, que tem um longo passado de descentralizacdo, € um dos
paises piloto que registraram 0 mais dto nivel de descentralizagcéo entre os
paises-membros, em maté&ria de GRH. Os diretores-gerais das agéncias
foram e permanecem incumbidos do recrutamento, da indicagéo e da
demissdo de seu pessodl. Eles podem contratar quem melhor Thes aprouver.
Nenhuma “funcéo publica’ engloba o todo da administracdo. Os postos
disponiveis sfo publicados na imprensa e todos os candidatos qudificados
so tratados de formaigud. N&o existe, na Suécia, 0 emprego vitaicio. De
fato, naquele pais, ndo existe praticamente qualquer diferenca entre a
legidacéo de emprego que rege o setor publico e aque rege o setor privado.
Atémesmo os procedi mentos de negoci agdes col etivas, que eram aexcegdo
marcante nadescentralizacéo, foram inteiramente confiadosaosfuncionérios
em 1994, e eles passaram, a partir de entéo, para a responsabilidade do
diretor-gera de cadaagéncia. Asdespesasde pessod sdo, atua mente, uma
das principas contas orcamentérias que o diretor-geral deve gerenciar, sem
ultrapassar as alocacOes de crédito.® Durante os anos 80 e 90, a Nova
ZdandiaeaAudrdiaforam objeto de reformas de descentraizacdo and oges.

Quadro 1: Legislacdo adotada em 1996
sobre asrelacfes profissionais na Austrélia

De acordo com alegislacéo sobre relacdes profissionais adotada em 1996,
os poderes publicos promoveram reformas que deram lugar a criagdo de um
novo quadro de acordos profissionais. Este quadro prevé as modalidades e
as condigdes de emprego a serem negociados entre os empregadores e 0s
empregados, no nivel das agéncias administrativas, sob aformade acordos
profissionais australianos (Australian Workplace Agreements— AWA) ede
acordos certificados (Certified Agreements — CA).

Ao mesmo tempo, os poderes publicos procuraram integrar as modalidades
de emprego aos servicos publicos australianos (Australian Public Services
— APS). As agéncias APS tiveram um papel importante para concluir os
acordos profissionais possiveis pelas reformas nas relagfes do trabal ho.

Os poderes publicos publicaram, em maio de 1997, os parametros estraté-
gicos a serem aplicados no &mbito da conclusdo de acordos profissionais
nos servigos publicos australianos. Estes parametros, sempre protegendo
os interesses do governo como ultimo empregador, servem de modelo para
delegar as agéncias o poder de concluir acordos profissionais.

Papel da agéncia central
de Gestao deRH

A questdo da descentralizacdo e da delegacdo esta estreitamente
ligada a0 papel da agéncia central de GRH. De fato, o papel da agéncia
central diminuird com a continuidade da descentralizag&o dos poderes de




GRH. Num contexto de descentralizac&o e/ou de delegaco, as agéncias
centraismantém suainfluénciasobre aformulacéo daspaliticas. A tendéncia
€ claramente proporcionar flexibilidade aos quadros operacionais de aco,
as orientacOes e as definigdes das normas basicas. Em tais estruturas, as
agéncias administrativas e os ministérios dispdem de legidacdo prépriaem
matéria de GRH e de uma maior liberdade para adaptar suas préticas as
préprias necessidades de pessoal.

Em conseqliéncia, as areas de aplicacdo de um sistema unitario
através de todo o conjunto da funcéo publica, englobam as despesas de
pessoal (determinacdo da remuneracdo, efetivos, classificagdo dos
empregos), os atos funcionarios (modalidades e condi¢bes basicas do
emprego e dagestdo de pessoal), 0 comportamento e adisciplina, asalide
e a seguranca e, finalmente, as politicas de iguadade de oportunidades.
Mesmo para essas areas, as agéncias administrativas e 0s ministérios
parecem comegar a dispor de umamaior flexibilidade. Por exemplo, sfo
cada vez mai's numerosos 0s paises que substituem as verificagdes deta
Ihadas das questdes de pessoa por uma certaforma de gestéo dos custos
de funcionamento, que consiste em consolidar as despesas de remuneracéo
e 0s custos adminigtrativos. Esta nova préatica elimina a necessidade, das
agéncias centrais, de verificar detalhadamente as questdes relativas aos
efetivos, a classificagdo dos cargos e, em alguns casos, a remuneracao.
Por outro lado, na maioria dos paises-membros, os governos confiaram
uma grande parte das responsabilidades de GRH as agéncias adminis-
trativas e aos ministérios, particularmente nas areas de selecdo, de
contratacdo de novos empregados, de planos de carreira e de mobilidade
e distribuicéo de pessoal.

Na Holanda, por exemplo, em conseqliéncia da politica de
descentralizac&o dos anos 90, boa parte dos poderes rel ativos as questdes
de pessod foi delegada aos ministérios e aos gerentes operacionais, 0 que
modificou consideravelmente o papel do Estado como empregador. Até
1993, o Ministro do Interior e das Relagbes do Reino era o Unico empre-
gador daadministracdo central. A partir de entéo, o ministro foi substituido
por oito “empregadores’® distintos, cada um representando um setor
especifico. Como conseqiiéncia desta modificagao, partes da GRH conti-
nuam centralizadas, sob a supervisdo da agéncia central de GRH, mas as
questdes de pessoal especificas, que se apresentam todos os dias sdo
resolvidas por servigos descentralizados. 1sto se refere, particularmente,
a0s seguintes assuntos:

* 0 sistema de indicacdo de classificagao;

* 0s sistemas de remuneragdo no quadro das negociagdes do
escal&o central;

* as gposentadorias e a previdéncia socid;




* as condigdes de emprego;
* aobrigacao de empregar umacerta proporcéo de” grupos especials’
e de manter um justo equilibrio entre os empregados de ambos 0s Sexos.

Flexibilidade e a liberdade
em matéria de gestdo

A flexibilidade do sistema de Gestdo de RH é atingida quando se
encontra o justo equilibrio entre o tipo de funcéo publica que o governo
desgja consolidar ou manter — ou sgja, afuncéo publica centralizadae o
controle no nivel central com relacdo a delegagdo de poderes de decisio
e de gestédo — e as metas de performance orcamentéria. Por maisque a
descentrdizacdo permitadar flexibilidade aos sistemas e préticas de Gestéo
de RH, elando garante sempre umagrande flexibilidade. Em alguns paises-
membros que delegaram uma grande parte dos poderes de GRH as
agéncias administrativas, revel ou-se que um bom nlimero destas agéncias
e dos ministérios ndo dispunha de sistemas suficientemente flexive's, e
gue um grande nimero deles usava sistemas de gest&o analogos agueles
da administracdo central.

Garantir aresponsabilizacéo
dos quadr os e da or ganizagao

Incentivar os funcionarios a conseguir um bom
rendimento ou bons resultados no trabalho

Em trocada dd egac@o de poderes de GRH aos ministériosteméticos
e aos quadros operacionais, varios paises-membros envidaram esforgos
paraassegurar um comportamento responsavel por parte das organizactes
e de seus quadros. Para tanto, alguns paises optaram pela melhoria dos
resultados funcionais em nivel de organizacdo e individual. Na escda de
organi zacdo, os paisesintroduziram sistemas de gestéo baseados em resul -
tados ou no rendimento do trabaho, que enfatizam as metas ou objetivos
da organizacdo. Em nivel individual, os resultados se tornam um aspecto
muito importante da GRH. V arios paisestentaram, particularmente, estabe-
lecer uma conexdo entre aremuneracéo, nafuncdo publica, e osresultados
ou os rendimentos do empregado.

Vé&ios programas foram implantados, mas eles diferem em seu
modo de aplicacéo.

* A Idéandia adotou, depois de ter conseguido chegar a um acordo
com o sindicato dos empregados publicos sobre os aumentos salariai's por
tempo de servico, uma tabela de remuneracéo flexivel e detalhada a fim
de recompensar os resultados individuais.
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* A Suicaeo Reino Unido também estéo entre os paises que digpdem
de uma tabela de remuneracdo flexivel que recompensa os resultados
do empregado.

 Por seu turno, a Alemanha, a Austria, a Coréia e os Estados
Unidos, para atrair os trabalhadores, optaram por gjustar os saarios de
acordo com a demanda do mercado ou as necessidades em matéria de
especialistas.

* QOutros paises, particularmente a Bélgica e a Hungria, buscam
suprimir o abismo que existe entre os setores publico e privado.

Melhorar a deontologia (tratado dos
dever es) na funcéo publica

Os titulares de um cargo publico ndo eeitos exercem um poder
discricionario consideravel em seus deveres quotidianos: na suaboagestao
dos recursos publicos, em seus relacionamentos com os cidaddos e na
elaboraco dapoalitica. Asnormas éticas sfo indispensavei sao bom equilibrio
dos poderes, afim de impedir seu uso arbitrério. Esta observaco é parti-
cularmente verdadeira nas situagtes de descentralizago e de delegagéo
dos poderes de GRH onde € indispensavel assegurar a responsabilidade
dos funcionéarios. Neste sentido, a ética no servigo publico tornou-se um
tema de grande importéncia na maioria dos paises da OCDE. O estudo da
OCDE sobre este tema agrupa as abordagens adotadas pelos paises-
membros paradesenvolver adeontologia em trés grandes categorias, ou sga

* 0 quadro juridico;

* aconvivéncia profissond;

* acriagdo de um ambiente profissional.

A abordagem ligadaao quadrojuridico. Varios paises assumem
os valores éticos do quadro dos regulamentos existentes, por exemplo,
promovendo emendas ou ingtituindo umanovalegidacdo. Diversos paises
adotaram el s destinadas amelhorar atransparénciae aredefinir oslimites
ligados aos conflitos deinteresse. Por exemplo, altdiae o Japdo adotaram
leis sobre informagdo ao publico, que obrigam os atos funcionarios a
declarar seus bens pessoais. Da mesma forma, aguns paises dispdem de
leis que tratam de uma interface politico/administrativa, como a Poléniae
altdia, ou umainterface entre os setores publico/privado, como o emprego
de funcionarios do setor privado do Japéo.

A abordagem ligada a convivéncia profissional. A socidizacéo
profissional pelarealizagdo de seminarios, de estégios, de formacdo ou de
difusdo de publicagbes, constituiu uma outra abordagem, geralmente
adotada pel os paises-membros. Por exemplo, 0 Japdo daa seus empregados
ingtrugdes claras no que diz respeto aos procedimentos estritos e honestos
gue seriam seguidos se des viessem a agir de forma errada. Na Dinamarca,




aadministracdo publicou uma obra sobre a ética, que suscitou a abertura
de um debate nacional.

A abordagem ligada & criagdo de um ambiente profissional.
Criar um ambiente no qual os empregados respeitem asregras, se sintam
no direito de exprimir suas queixas e trabalhem usando ao méximo seus
potenciais, constitui uma outra abordagem importante. A Alemanha
recompensa aqueles que cooperam em pesquisas relativas aos atos de
corrupcao, e a Austrdlia assegura a protecdo das pessoas gque apontem
atos corruptos. A Suica favorece uma cultura corporativista. A Finlandia
revisou os critérios e os procedimentos de selecdo dos altos funcionérios,
aumentando a concorréncia para estes postos.

Algumas as tendéncias comuns que foram destacadas dos diversos
enfoques adotados pel os paises-membros.’

* Mais de um terco dos paises-membros ja reformulou os valores
fundamentais do servigo publico ao longo dos Ultimos cinco anos, e outras
revisdes estdo em curso em alguns paises. Na hora da reformulacdo, os
paises sublinharam novamente a importancia dos valores “tradicionas’,
tais como aimparciaidade, a legaidade e a integridade, mas, a0 mesmo
tempo, dando-lhes um significado moderno e adicionando “novos’ valores,
a saber, a transparéncia e a eficiéncia, pondo, assim, em evidéncia,
uma cultura do servico publico baseada, cada vez mais, na quaidade
dos resultados.

* Em segundo lugar, a definicéo juridica das normas de conduta
tornou-se o principal meio de explicar, em detal hes, osvd ores fundamentais
que foram enunciados. Quase todos os paises-membros definiram com
maior precisdo as normas gque sdo esperadas de todos os funcionérios
publicos, nas situacdes que possam dar lugar a conflitos de interesse, em
particular com relagdo a 1) 0 uso das informagdes oficiais e dos servigos
publicos; 2) aaceitacdo de presentes e de vantagens; e 3) 0 uUso no exterior
dos servigos publicos. Fora as normas gerais de conduta, que todos os
funcionérios publicos tém a obrigacéo de observar, os paises-membros
fazem uso de diretrizes complementares que se aplicam a categorias
profissionais especificas. Estas dizem respeito as areas particularmente
sensivels ou fortemente expostas a um conflito de interesse.

* A terceira caracteristica diz respeito ao fato de que quase todos os
paises-membros atribuem ata prioridade a aplicacéo dadeontologia, através
daformaco e de outros instrumentos, afim de sensibilizar os funcionarios
publicos com relagdo a ética. Em mais da metade dos paises-membros,
uma grande importancia é atribuida a comunicacdo dos valores aos funcio-
nérios publicos recentemente empregados e, em um tergo dos paises, uma
declaragdo destes valores também é incluida no contrato de emprego.

* Finamente, a Ultima tendéncia que emana dos paises-membros €
no sentido de que aimportancia atribuida a prevencdo de condutas pouco
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éticas comece substituir a repressdo, reduzindo, assim, a necessidade de
sancéo. A prevencdo € um investimento menos caro, alongo termo, e ela
conduz a uma atitude mais positiva sobre a cultura do servigo publico e
sobre as relagdes entre 0 servigo publico e a sociedade civil.

Preservar o Estado como
“empregador modelo”

Enqguanto o setor publico efetuava reformas no sentido da reducéo
dos efetivos, 0s governos tentavam preservar sua imagem de “empre-
gador modelo”. Em comparacdo com as empresas privadas, os poderes
publicos atribuiram uma grande importancia aigual dade de oportunidades
de emprego, sem discriminagdo em funcdo do sexo, de se pertencer a
grupos minoritérios ou de deficiéncias fisicas. Como empregador modelo,
o Estado, em alguns paises, estipulou em suas leis o objeto do emprego
destas pessoas. Em outros paises, 0 Estado introduziu condigdes de traba ho
flexiveis, como por exemplo o trabaho de tempo parcia, o trabalho em
domicilio e os horarios flexiveis de trabalho, afim de incentivar os grupos
desfavorecidos a trabalhar para o governo.

Poucos trabal hos séo conclusivos quanto a boa reputacdo do Estado
como empregador. Porém, acomparacdo do emprego feminino nos setores
publico e privado demonstra umavantagem em beneficio das mulheres no
setor publico. Esta observacdo confirma, indiretamente, os esforgos que
continuam a ser empreendidos pelos governos para serem considerados
empregadores model os.

Figura 1: A porcentagem do emprego feminino
na funcgao publica no conjunto da economia
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De acordo com aandise piloto® efetuada pela OCDE, 0 nimero de
mulheres empregadas no servigo publico progrediu de forma nitida ao
longo daUltimadécada. Em particular, comoilustraaFigura 1, asmulheres
s30 sensivelmente mais humerosas no setor publico do que em toda a
economia, salvo nos Estados Unidos. Na Austrdlia, no Canada, na Suécia,
no Reino Unido e nos Estados Unidos, a diferenca entre os dois setores €
moderada, enquanto ela é bastante significativa na Franga e na Espanha.
A taxa de representacdo das mulheres no setor publico € de aproxima-
damente 50% na Austrdia, no Canadaeno Reino Unido, maselaultrapassa
ataxados homens na Franga (56,3% em 1996). Apesar da progresséo do
efetivo feminino nafuncdo pablica, a proporcéo de mulheres que ocupam
postos executivos ou de responsabilidade ainda € relativamente baixa.

Aforaestas evolugdes dareformasobre a GRH, nés podemos extrair
outras tendéncias comuns a varios paises da OCDE:

* a expansdo do emprego sob contrato para diversos cargos de
atos funcionérios;

* 0s programas de formagdo e de aperfeicoamento dirigidos aos
quadros superiores, a fim de assegurar que a populagdo ativa continue a
ter aflexibilidade, as aptidbes e as competéncias necessarias.

* adifusdo, no setor publico, de certas técnicas de gestéo do desem-
penho no trabalho, aperfeicoadas pelo setor privado (por exemplo, a
avaliacdo de resultados e sistemas de bonus);

* 0s procedimentos de racionalizacdo para dar fim aos empregos,
da mesma forma que os procedimentos de apelacdo e de administracéo
de conflitos, sGo elementos da reforma de GRH que foram aplicados em
Varios paises, mesmo que parecamaisdificil efetuar mudancas nestaérea.

Incidénciasdasreformas
passadas e 0s novos desafios

Incidéncias da reforma da GRH

E muito dificil avaliar asiniciativas de reforma anteriores, relativas
a GRH, levando-se em conta 0 pouco tempo que se passou e também a
auséncia de critérios de avaliaggo. E por isso que nenhuma avaliagio
exaustivafoi efetuada sobre as atividades recentes das reformas levadas
a cabo em todos os paises-membros. No entanto, varios paises que se
esforcaram por implementar reformas importantes de GRH, assinalaram
gue estas iniciativas tinham contribuido para a substitui¢do da cultura de
gestdo regulamentada pela cultura de gestdo baseada nos resultados.

V&rios paises tiveram a impressao de que as politicas de descen-
tralizac&o e de delegacdo contribuiram para:
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* desenvolver formas de gestdo e de organizacdo mais eficazes
e eficientes,

» melhorar a qualidade geral dos servicos prestados ao publico;

» melhorar as motivagdes e os resultados do traba ho (particularmente
os resultados dos dirigentes); e

* incentivar os funcioné&rios publicos a serem mais eficientes.

Ficou evidente que as reformas de GRH que eram acompanhadas
de incidéncias mais marcantes favoreciam maiores mudancgas no seio da
organizacdo, particularmente:

* encorgjando umamaior diversidade de préticas de GRH entre os
diferentes ministérios e agéncias, e fornecendo 0s meios necessarios a
adaptacdo destas préticas as necessidades especificas em programas;

* permitindo aos ministérios e as agéncias empregar € manter, mais
facilmente, o pessoa necessario edirigir seus efetivos com maior eficiéncia,
possibilitando atender os objetivos de sua organizacao;

* estimulando o poder deiniciativa dos dirigentes, tornando-os mais
responsavels e permitindo-lhes agir de uma maneiramais pro-ativa;

* ingstindo mais naeficiéncia e na eficcia, 0 que causaresultados
positivos na prestagdo de servicos e na receptividade do pessod .

Por mais que estas novas orientagdes tenham sido acompanhadas
de efeitos secundérios, 0s paises-membros ndo exprimiram nenhum desgjo
de renunciar as reformas de descentralizacao e de delegacéo; ao contrario,
eles estéo se empenhando, atualmente, em responder as necessidades de
implantacéo de mecanismos visando reforcar a coordenacao e a respon-
sabilidade de quadros que favorecem as préticas e os valores desgjados
em todo o conjunto do servigo publico.

Novos desafios que se colocam
para a Gestdo de RH

Apesar das contribuigdes mencionadas acima, as reformas recentes
em GRH suscitaram agumas inquietudes. Em primeiro lugar, a medida
em que se atenuavam as diferencas da GRH entre 0s setores publico e
privado, os funcionarios publicos perdiam aguns de seus privilégios em
matériade seguranca do emprego, de condigdes de trabal ho e de estatuto.
Por outro lado, 0 seu nivel de remuneragdo ndo progrediu em nada em
relacio a seus homologos do setor privado. E por esta razéo que varios
paises-membros se defrontam com dificul dades paraempregar e conservar
pessoal dedtaqualidade. A isto vem se adicionar um mercado detrabalho
maisrigido, devido aos periodos sucessivos de aquecimento econbmico ao
longo destes Ultimos anos. A administracdo publicaestd, portanto, perdendo
Sua vantagem competitiva em matéria de recrutamento. Em alguns paises,
os jovens funcionarios dtamente qudificados tendem a renunciar ao setor
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publico e a se fazer empregar por empresas privadas. Este fendbmeno é
atualmente um novo desafio para a maioria dos paises da OCDE.

A descentralizacdo, em geral, dificulta a coesfo dafuncéo publicae
a coeréncia das paliticas. Ela também desestimula o esprit de corps no
servico publico, levando a perda de unidade de um programa que busca o
bem comum. A constitui¢go de um corpo homogéneo de funcionérios pulbli-
cos que compartilhe os mesmos valores e sgja engagjado serd outro desafio
gue os paises-membros deverdo levar em consideracéo. V arios paises cri-
aram a categoria “dta funcdo publica’ para melhorar a integracdo das
administragoes. Por exemplo, aHolandaintroduziu, em 1995, arede dadta
funco publica (SPS), afim de congtituir umareservagera defuncioné&rios
para dimentar uma equipe de atos dirigentes capazes de melhorar o
profissionalismo, aqudidade e aintegridade dafuncdo plblica. O desenvolvi-
mento da capacidade de direcéo também € uma questéo pela qua varios
paises se interessam muito.

A internacionalizacdo e aintroducdo de novas tecnologias de infor-
mac&o e de comunicacdo dominam o discurso atual sobre a GRH. Atual-
mente, a melhor gestdo destes recursos se caracteriza por uma maior
facilidade de acesso ainformacdo e ao conhecimento, no interior de uma
organizacdo e de umaorganizagdo paraoutra. Elase caracteriza, também,
por uma maior integracdo dos funcionérios no seio de sua unidade de
trabalho, afim de otimizar a coordenacéo das funcdes que eram, até agora,
auténomas. Em troca, as distingdes hierarquicas e funcionais entre os
diferentes tipos de emprego foram atenuadas. Para fazer frente a este
novo ambiente, a maioria dos paises-membros comegou a atribuir uma
grande importancia & melhoria no uso das TICs e da gestéo do conhe-
cimento. Estamel horia se traduzirano reforgo das capaci dades dos funcio-
nérios publicos e na melhoria dos resultados da organi zag&o.

Por outro lado, uma das questdes novamente abordadas na GRH
diz respeito a igualdade dos sexos. Como empregadores modelos, os
governos de varios paises exprimem ha um bom tempo suas inquietudes a
este respeito. No entanto, ainda restam varios desafios a serem enfren-
tados para tratar os homens e as mulheres em condicdes de igualdade.

O surgimento de novas questdesr elativas
a GRH com o comego do século XXI

O comego do século XX € acompanhado de numerosos desafios a
gestdo publica. Novos conceitos de gestéo publica apareceram para tirar
melhor proveito das novas oportunidades, tais como atecnologia dainfor-
magdo, vencer desafios cruciais, como o envelhecimento de nossas
populagdes, ou simplesmente reduzir os efeitos das reformas anteriores.




Com vistas avencer estes novos desafios, aOCDE comegou ainteressar-
se, em seus traba hos, por questdes que tratam, em particular, dos meios
de se contratar e de conservar pessoa atamente qualificado na fungéo
publica, das estratégias de desenvolvimento da capacidade de direcéo e
da consolidacéo da capacidade de gestéo do conhecimento.

Desenvolvimento da capacidade
de direcdo no setor publico

Os paisess-membros estimam, de maneira geral, que existe um
abismo entre 0 setor publico atual e os interesses presentes e futuros de
sua nagdo. Em todos os paises, a reforma da gest&o e da reestruturagéo
do setor publico permitiu melhor adaptar os servigos publicos as necessi-
dades da sociedade contemporanea. Mas, apos a implementagdo destas
reformas e da andlise de seus resultados, os paises-membros constatam
gue ainda existe um gap entre a cultura das administracfes publicas e 0
interesse geral. Em que consiste este gap? Uma queixa que aparece
constantemente € quanto a falta de empenho da parte dos funcionérios
em respeitar os valores fundamentais do servico publico e em servir aos
interesses dos cidaddos. Como resolver quest&do? Uma conclusio
muito recorrente mostra a necessidade de se promover o desenvolvimento
de certas capacidades de diregdo. Estas capacidades sdo, em particular,
um elemento indispensével & boa administracéo publica, temaimportante
dos trabal hos atuais da OCDE.

Um empregador publico competitivo

A maioriados paises-membros se defronta com um problemasério
de escassez de competéncias no setor publico. Este problema resulta,
em alguns paises, das mutagdes demogréficas que aconteceram nestes
Ultimos anos, em particular o envelhecimento da populagdo. Se ospaises
atravessam diferentes fases de mutagdo demogréfica, uma parte impor-
tante dos empregados do setor publico vai pedir sua aposentadoria nos
proximos dez anos. Outros paises sinalizaram que este problema emana
da falta de competitividade das administracfes publicas com relacéo ao
setor privado para empregar e manter empregados qualificados. Sera
cada vez mais dificil para o setor publico empregar traba hadores com-
petentes em razéo da competitividade crescente do setor privado que
atrai e mantém os individuos mais qudificados. As remuneragcdes mais
baixas, a perda de prestigio e a execucdo de afazeres banais levaram
vériosjovens diplomados, assm como altos funcionarios, aescolher uma
carreira no setor privado em detrimento do setor pablico.




A gestao do conhecimento

Os paises-membros estéo impacientes para implementar um tipo de
programa de gestdo do conhecimento, Knowledge Management (KM),
mas ees ndo digpdem, no momento, da experiéncia ou do conhecimento
parafazé-lo. O estudo do caso dinamarqués extral trés objetivos principais
no quadro da gestdo do conhecimento, os quais sfo: 1) 0 desenvolvimento
de uma nova informagdo; 2) a utilizagdo de informagdes existentes; 3) a
organizacéo e a gestdo da informaco. O estudo distingue dois tipos de
conhecimento; um érel acionado ao que o individuo gprendeu atravésde sua
experiénciae suaformacao, e passapelo didogo; aoutraformase compde
detextos escritos, como os resultados de pesquisa, osdadoseaimprensa, e
elaé codificada. O desafio que deve vencer a GRH é de criar sstemas de
gestdo do conhecimento (KM) quefavorecam, ao mesmo tempo, aexpanséo
do conhecimento e a utilizacdo que e faz destes dois dominios.

As mulheresdirigentes no setor publico

A medida em que os paises-membros dedicam um interesse cada
vez maior aigualdade dos sexos, eles se déo conta de que a questéo das
dirigentes femininas nafuncdo plblica aparece como umadas &reasimpor-
tantes, embora menos estudadas, da GRH. Segundo o estudo da OCDE?
S30 raros 0s paises que mencionam a questéo das mulheres dirigentes na
funcdo publica. A Noruega abordou esta questdo fixando um plano
quadriena com vistas aaumentar em 22%, em 1997, e em 30%, em 2001,
0 nimero de mulheres que ocupam cargos de dire¢do superior einterme-
didrio. Apesar do aumento da proporgéo de mulheres na funcéo publica,
como foi mencionado no comego desta sego, parece que o nUmero de
mulheres que ocupam cargos de direcdo executivos e de responsaveis
ainda é relativamente baixo.

A integracdo da GRH as outras questdes
mais ger ais de administracéo

A GRH é um dos instrumentos de gestdo mais eficazes para
melhorar aeficiénciae o rendimento no setor das administragdes publicas.
A melhoriada GRH, em &reas como ados métodos de remuneracdo e de
emprego, métodos de trabaho, a cultura organizaciona e a satisfacéo
profissional, permitird as organizagdes de servico publico serem mais
eficazes e eficientes. A integracdo desta forma de gestdo a outros instru-
mentos de gestéo, em particular a condugdo, a quaidade, a programacéo
orcamentaria e a contabilidade daingtitui¢do, terd um efeito sinérgico. Se
examinarmos um exemplo de reforma implementada num determinado
pais, constataremos que as rel aces entre a GRH e 0s outros instrumentos
de gestéo sdo sempre muito limitadas. Esta outra questdo devera ser objeto
de estudo no futuro.
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administrativa foram pontos comuns em quase todas as reformas.

Desarollosrecientes de la gestion de losrecur sos humanos en los paises
miembrosdela OCDE

Servicio de Gestién Publica

Comité de Gestion Publica— PUMA/OCDE

Las reformas de la administracion plblica, en las dos Ultimas décadas, tuvieran como
principal objeto la gestidn de los recursos humanos.

El articulo describe las evoluciones de | as reformas de gestion de recursos humanos en
los paises miembros dela OCDE establecendo una coneccidn entrelas reformas anteriores
y losdesafios actuales. Apuntaque apesar delasdiferentesestratégiasy delavariacion de
laamplitud de las mudanzas adoptadas por |os diversos paises, es posible afirmar que la
blsqueda de la eficiencia, de la ética, de latransparencia, de lamejoriade lacdidad de los
serviciospublicosy el enjuagamiento* delaméguinaadministrativafueran puntoscomunes
en cuas todas las reformas.

Recent developmentsin human resour ce management in OECD
member countries

Public Management Service

Public Management Committee — PUMA/OECD

The public administration reforms in the last two decades were mainly focused on
human resource management (HRM).

The article describes the HRM developments in OECD member countries, setting a
connection between previousreformsand current challenges. It pointsout that despitethe
different strategies and the amplitude variation of changesimplemented in many countries,
there were common points in most of the reforms, such as the seek for efficiency, ethics,
transparency, downsizing and improvement of public services.
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