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Introducgao

Nas ultimas décadas e na generalidade dos paises assistiu-se a um movimento reformista das
Administragbes Publicas, no sentido de torna-las mais eficazes e eficientes na prestagao de

servigos as comunidades e aos cidadaos.

Na prossecucgao destes objectivos o Capital Humano das Administragdes Publicas tem sido um
dos mais importantes protagonistas, pelo que a Formagéao Profissional dos trabalhadores e das
trabalhadoras da Administragdo Publica € um factor essencial para o sucesso das reformas,
desde que os Programas de Formagéo correspondam as necessidades em competéncias dos

diversos servigos, em termos de saber, saber fazer e saber estar.

Assim, o modo como sao delineados, organizados e realizados os Programas e as Acgdes de
Formacéao e, subsequentemente, como € avaliado o impacto da formagao sobre o desempenho
dos servicos publicos e dos seus profissionais, sdo questdes cruciais para os decisores

politicos e os dirigentes com responsabilidades no ambito da Administracéo Publica.

O presente estudo, solicitado pelo Sr. Secretario de Estado da Administracdo Publica ao
Instituto Nacional de Administracdo, I.P, visa, precisamente, aprofundar o conhecimento da
problematica da Formacdo Profissional na Administracdo Publica, numa perspectiva de

benchmarking das praticas em paises europeus.

Em termos metodoldgicos, o estudo desenvolveu-se em cinco fases, a saber:
1. Selecc¢édo dos paises objecto do estudo

2. ldentificacdo das dimensdes de analise

3. Levantamento e andlise da informagao

4. Elaboragao de fichas com os resultados

5. Redacgéao das conclusdes.
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Selecgao dos paises objecto do estudo

Esta selecgao foi efectuada em fungéo dos seguintes trés critérios:

1. Representatividade de distintos modelos de gestao
2. Representatividade geocultural

3. Existéncia de informagao acessivel

No que concerne os modelos de gestao, a principal linha diviséria das Administragées Publicas
europeias situa-se ao nivel do bindmio descentralizagao/centralizagdo, embora dentro de cada
uma destas tipologias haja uma grande variedade de situa96e51. Com efeito, existem paises
com elevado grau de centralizagao da Administragdo Publica, em termos da estrutura orgénica,
mas onde os Organismos detém elevados graus de autonomia de gestédo, assim como existem
paises com uma estrutura politica de tipo federal, onde a gestdo dos Organismos usufrui de
poucos graus de liberdade. No caso da formacgdo profissional e respectivos impactos,
designadamente para a avaliagdo de desempenho e o subsequente retorno em termos de

remuneragdes, o numero de variaveis de diferenciagédo é, ainda, maior.

Procurando responder a esta diversidade, sem perder de vista a procura de alguma
consisténcia sistémica, os paises seleccionados foram a Espanha, a Francga, a Irlanda, o Reino

Unido e a Suécia.

A Franga e a Irlanda caracterizam-se por ser Estados centralizados, embora em ambos os
casos existam diferengas significativas ao nivel da organizagao dos recursos humanos da
Administracdo Publica. Na Franca, os trabalhadores da Administragcdo Publica estao
organizados estatutariamente em trés grandes grupos, correspondendo respectivamente a
fungao publica do Estado, a fungéo publica territorial € a fungao publica hospitalar. Na Irlanda,
a situacdo é bastante semelhante, na medida em que os trabalhadores da Administragcao
Publica estdo organizados em grandes grupos profissionais com estatutos bem

regulamentados, embora diferenciados.

A Espanha, é um caso interessante a considerar, ndo s6 pela proximidade geografica e
cultural, mas, também, porque, sendo um Estado de tipo federal, a legislagdo que regulamenta

o estatuto dos funcionarios publicos, ditos de carreira’, é de ambito nacional.

O Reino Unido e a Suécia representam os paises descentralizados, embora também com
algumas caracteristicas diferenciadoras. No caso do Reino Unido, a estrutura organica do

Estado é de tipo federal, mas mais de 40% dos trabalhadores da Administracdo Publica

! Rato, Helena, et.al, Estudo comparado de Regimes de Emprego Publico, INA/DGAEP, 2007

2 Estes funcionarios representam mais de 70% dos trabalhadores da Administragdo Publica Estatal e mais
de 60% dos trabalhadores das Comunidades Auténomas.
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pertencem a Administragao Central, dos quais s6 21% tém o estatuto de civil servants. A
autonomia de gestéo, que permite a utilizacdo de praticas inerentes ao sector privado, resulta
essencialmente da proliferagdo das Agéncias Publicas. Este tipo de Agéncias é, também, uma
caracteristica da descentralizagdo administrativa da Suécia, onde a par da descentralizagcao
aos niveis local e regional se atribui a cada Organismo uma elevada autonomia e

responsabilizagao de gestao.

A selecgao destes paises preenche, ainda, o critério de representatividade geocultural que tem
por objectivo tomar em consideragdo o modo de fazer e de aplicar as politicas publicas, devido
a causas de ordem histérica e tradicional. Neste dmbito e no caso da Europa, a literatura
tematica distingue cinco categorias de pal’seSS: os paises de tradigdo anglo-saxdnica, os paises
de tradicao continental, os paises de tradicdo mediterranica, os paises de tradicao escandinava

€ os paises de tradicdo da Europa de leste.

Assim, relativamente aos paises seleccionados para o estudo, a tradigcdo anglo-saxénica esta
representada pela Irlanda e pelo Reino Unido, a tradigdo continental pela Franca, a tradicao
mediterranica pela Espanha e a tradicdo escandinava pela Suécia. Ndo se seleccionou
nenhum pais de tradicao da Europa de leste por se considerar que sao paises com realidades

muito afastadas da portuguesa.

Identificagao das dimensoes de analise

Qualquer tipo de Formacédo Profissional corresponde a um processo que deve incluir as
seguintes grandes areas de actividade: diagndstico das necessidades de formagao; elaboragéo
dos programas de formacgao; organizagcédo e planeamento das ac¢des de formagdo; execugao

da formagéo; avaliagdo da formagao.

Além disso, questdes como o tipo das instituigbes com poder decisério na organizagdo da
Formacgao Profissional, nas diversas vertentes de actividade acima enunciadas, e as fontes de
financiamento da formacgdo constituem caracteristicas importantes e diferenciadoras dos

modelos de Formagao Profissional.

No que concerne a Administragdo Publica, ha também a considerar as inter-relagcbes entre
Formacgao Profissional e avaliagcdo de desempenho individual, assim como entre Formagao,
promogéao profissional e niveis remuneratérios dos trabalhadores, dado os objectivos centrais
do movimento reformista das Administragcbes Publicas que foram apresentados na introdugao

ao presente estudo.

® Bossaert, Danielle: Training and Human Resource Development in the European Union Member States,
New Practices and Innovative Trends, European Institute of Public Administration, Maastricht, 2008.
Equipa Multidisciplinar de Investigagdo e Consultoria, Pagina 6
EMIC- INA, I.P.



M BETITUTO NACIOMAL A formacgdo profissional na Administragdo Publica,
DE ADMINISTRACAO em paises europeus

Consequentemente, as dimensdes de analise seleccionadas foram as seguintes:

1. Instituigcdes envolvidas:
a. No diagndstico de necessidades de formacgao;
b. Na elaboragao e no planeamento dos programas e das ac¢des de formagao;
c. Na execucgédo dos programas e das acgdes de formacao.

2. Financiamento dos programas e das acg¢des de formagao

3. Relacao da formagao com a avaliagdo do desempenho

4. Impacto da formagéo na promogao profissional e nas remuneracgées

5. Avaliagédo da formacgao

6. Prioridades da formagao, em termos de grandes areas tematicas

Deve referir-se que esta ultima dimensado de analise foi seleccionada na perspectiva de se

avaliar eventuais diferengas de prioridades decorrentes dos contextos geoculturais.

Levantamento e analise da informacgao

Todas as fontes utilizadas para o levantamento de informacdo estdo referenciadas na
bibliografia do presente estudo. Nesse levantamento, priorizaram-se as fontes oficiais,

recorrendo quer a web quer a publicagdes, designadamente no caso de diplomas legais.

Além destas fontes primarias, também se recorreu a fontes secundarias, ou seja a estudos

realizados sobre a tematica da formagéao profissional.

Para o tratamento da informacao, recorreu-se ao preenchimento de fichas uniformizadas, a fim
de se poder efectuar o benchmarking da informagdo recolhida de forma sistémica. A

informacgao assim organizada foi objecto de analise de conteudo pela equipa do projecto.
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Elaboragcao das fichas com os resultados

Os resultados relativos a cada pais foram sistematizados, por dimensao de analise, numa ficha
comum, semelhante a utilizada na recolha e analise dos dados. Procurou-se deste modo
manter uma coesao de apresentacdo de forma a poderem retirar-se conclusbes comparaveis,

entre os diversos paises.

Deve, no entanto, referir-se que a anadlise das especificidades de cada pais, consideradas
criticas para a compreenséo do respectivo modelo de Formagao Profissional, estdo descritas,

figurando como intréito a cada ficha.

Conclusoes

As conclusdes foram elaboradas procurando identificar os principais pontos de convergéncia e
de divergéncia dos modelos de formacgao profissional inerentes a cada um dos paises objecto
de estudo, em fungbes das dimensdes de andlise seleccionadas e tomando em consideragéo

os contextos de organizagao politica/institucional das respectivas Administragdes Publicas.
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Espanha

Em Espanha, a formacdo dos funcionarios publicos responde a uma necessidade
genuinamente transversal da fungéo publica superior, cujos quadros, independentemente das
suas especializagbes funcionais e profissionais, sdo chamados a ocupar, no desenvolvimento

I6gico da sua carreira profissional, postos e fungdes directivas.

Para o maior significado da fungdo directiva contribui decisivamente o desenvolvimento
vertiginoso que tem tido e continua a ter a estruturagdo territorial do Estado e, mais em
particular, o desenvolvimento do Estado Autonémico. Isto tem-se repercutido na
Administragdo Geral do Estado, tanto ao nivel quantitativo, reflectido na drastica redugdo dos

seus efectivos, como pelo caracter qualitativo, funcional.

Uma vez trasladadas as Comunidades Auténomas as competéncias dos servigos directos, a
Administracdo Geral do Estado corresponde, no novo esquema das relagbes inter-
administrativas, um papel cada vez mais centrado na coordenagéo, planificagdo, desenho e
avaliagdo das politicas publicas e na participagdo em outros niveis supranacionais de gestéo,
etc. Estas tarefas requerem um amplo dominio das capacidades e conhecimentos directivos
entre os funcionarios superiores que ocupam as posigcdes politicas mais préximas a direcgao
democratica dos assuntos publicos. O reforgo da formacgao para a fungao directiva profissional
torna-se mais urgente a luz dos novos desenvolvimentos normativos nos quais, os dirigentes
publicos sdo objecto de uma atencao especifica e intensa. Isto reflecte-se no recente Estatuto
Basico do Emprego Publico (LEY 7/2007, de 12 de Abril) que introduz uma nova definigdo
desta categoria da fungdo publica profissional, mas, também, pela entrada em vigor da

regulamentacao da Lei de Agéncias Estatais.

O INAP, em resposta as novas linhas normativas e na tentativa de cobrir lacunas de formacgao,
tem assumido como linha estratégica, o desenvolvimento de uma formacao directiva ajustada
as necessidades e caracteristicas da administragao Publica, sem renunciar a colaboragao de
Universidades, Institutos, consultores e especialistas. Por outra parte, dada a natureza
descentralizada do Estado, as diferentes Escolas e Institutos de Administragdo Publica das

Autonomias tém também competéncias na formagao dos funcionarios publicos.

Equipa Multidisciplinar de Investigagdo e Consultoria, Pagina 10
EMIC- INA, I.P.



M INSTITUTO NACIONAL A formagdo profissional na Administragdo Publica,
DE ADMINISTRACAO em paises europeus

Instituicdes

envolvidas

1. Quem realiza o diagnoéstico?

Em 2007 foi constituida, pela ordem APU/1529/2006, de 11 de Maio, uma
colaboragéo técnica no ambito da Comissdo de Estudo sobre a situagcéo
actual e as perspectivas da Administragdo Geral do Estado. Esta Comisséo,
que esta integrada por técnicos e especialistas nas diversas areas de
relevancia, realiza o diagnéstico e formula as propostas pertinentes, tendo
em conta o novo contexto: o percurso de mais de 25 anos desde a
aprovagao da Constituicdo, a evolugdo das sociedades desde o ponto de
vista do progresso técnico, das relagdes econdmicas, das relagdes entre o
Estado e a sociedade civil, assim como os processos de descentralizagdo no
interior dos Estados e o florescimento das organizagdes internacionais e

supranacionais.

A Comissao propde dois objectivos:

- Diagnosticar a Administragdo Geral do Estado como sistema e desde a

cidadania.

- Propor orientagbes estratégicas para o fortalecimento da AGE no seu

contexto actual.

2. Quem programa / promove planos de formagao?

a) Planos de Formagao Continua

De acordo com o Estatuto de Emprego Publico, sdo objecto de negociagao,
no seu ambito respectivo e em relagdo as competéncias de cada
Administragao Publica e com o alcance que legalmente proceda em cada
caso, os critérios gerais dos Planos para a Formagao e a Promogao

Interna.

Uma actividade importante do INAP é a formagao continua, actividade que
tem vindo a ganhar muita importancia desde a publicacdo do Estatuto do

Emprego Publico e que se desenvolve através dos Planos de Formagao.

A Formagao Continua dos funcionarios publicos se encontra tutelada no IV
Acordo de Formacdo Continua nas Administragdes Publicas (IV AFCAP),
assinado pelo Secretario Geral para a Administracdo Publica, em
representagdo da Administragdo Geral do Estado, os representantes das

Comunidades Auténomas, da Federagdo Espanhola de Municipios e
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Provincias e as organizagdes sindicais mais representativas.

O RD 9/2007, de 12 de Janeiro (BOE de 16 de Janeiro), atribui ao INAP as
competéncias em matéria de Formagado Continua que, até ao momento,

tinham sido atribuidas a Direcgao Geral da Fungao Publica.

b) Diplomas de especializagido e Mestrados

No ambito da formagéo para Dirigentes, o INAP inclui no seu Programa

cursos que atribuem Diplomas de especializagéo e grau de Mestrado.

3. Quem faz?

3.1. O Instituto Nacional de Administragado Publica realiza as politicas de
formagao no dmbito das suas competéncias, em particular, no que se refere
a funcéo publica superior da Administragdo Geral do Estado. Faz formagao
através de varios Centros: (i) O Centro de Estudos Superiores da Fungao
Publica, que realiza a formagéo da fungao publica superior e, em particular,
do pessoal directivo da Administracdo Geral do Estado; (ii) Centro de
Estudos Locais e Territoriais, que realiza a selecgdo, formagao e
habilitacdo dos funcionarios locais com habilitagdo de caracter nacional e
local; (iii) Escola de Selec¢do e Formagado que realiza a formagéo dos

funcionarios dos corpos e escalas de outras categorias.

3.2. Na Administragdo Geral do Estado, realizam formagdo os
Departamentos Ministeriais e Organismos Publicos que dependem dela,

assim como as Universidades Publicas.

3.3. Nas Administragbes das Comunidades e Cidades Autbnomas: Cada um
dos Ministérios (Consellerias) e organismos das Comunidades e Cidades

Auténomas que reuna as competéncias em matéria de fungao publica.

3.4. Na Administracao Local:

As Camaras municipais, Conselhos Provinciais, Conselhos Insulares e
outras entidades locais reconhecidas na Lei 7/1985, de 2 de Abril, reguladora

das Bases do Regime Local.

A Federagao Espanhola de Municipios e Provincias e as Federagbes ou
associagbes de Entidades Locais de ambito autondmico legitimamente

constituidas de acordo com a Lei 7/1985, de 2 de Abril, das Bases do
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Regime Local.

3.5. No conjunto de todas as Administragbes Publicas: As Organizagdes
Sindicais representativas no conjunto de todas das Administra¢cdes Publicas
nos termos estabelecidos no art. 6 e 7 da Lei Orgénica 11/1985, de 2 de

Agosto, de Liberdade Sindical.

Financiamento

A quantia destinada a financiar os planos de formagéo esta prevista na Lei
de Orgcamento Geral do Estado e se atribuira no orgamento do Servigo
Pudblico de Emprego Estatal como dotagdo diferenciada através de

transferéncia ao Instituto Nacional de Administragdo Publica.

As administragdes publicas que recebam fundos para a formagdo deverao
manter o esforgo formativo que estejam a realizar de forma que ndo encham
os créditos ou os fundos destinados a formacéao pelos fundos que recebam

deste Acordo.

Qualquer promotor podera apresentar, nos dois primeiros meses de cada
exercicio, propostas de financiamento relativas a realizagao de actividades
complementares em matéria de informagéo, divulgacdo e promogado da
participagdo, estudos de deteccdo de necessidades, desenho de
metodologias e ferramentas aplicaveis aos programas formativos,
elaboracdo e aquisicdo de documentacdo, investigagcdo e assessoria,
avaliagdo de processos formativos e do impacto da formagdo no
desempenho e aquelas outras actividades relacionadas com o programa de

formacao nas Administragbes publicas.

Resolugdo de 9 de Julho de 2007, publicada no Boletim Oficial do Estado
(BOE) n.° 171 previu um orgcamento de 21.101.000 euros para o
desenvolvimento de Planos de Formacdo Continua aos promotores (em

anexo 1).

Avaliagao do

desempenho

Lei 7/2007

As Administragdes Publicas estabelecem, através da Lei 7/2007, um sistema
que permite a avaliagdo do desempenho dos funcionarios publicos. A
avaliacdo do desempenho mede e valoriza 0 comportamento profissional e o
desempenho dos resultados atingidos, isto €, um processo sistematico,
continuo e dinamico que, planificado e suportado através de instrumentos e
procedimentos, permite avaliar o grau de desenvolvimento das competéncias

do funcionario publico no seu posto de trabalho e a contribuigdo que realiza
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para a prossecucao dos objectivos da organizagcdo onde desempenha as

suas fungdes.

De acordo com o art. 20 do Estatuto de Emprego Publico, as Administragdes
Publicas estabelecerado sistemas que permitam a avaliagdo do desempenho
dos seus funcionarios. A avaliagdo do desempenho & o procedimento a
través do qual se mede e valoriza a conduta profissional € o desempenho ou
cumprimento de resultados. Os sistemas de avaliagdo do desempenho se
adequam, em todo o caso, a critérios de transparéncia, objectividade,
imparcialidade e nao discriminagao e se aplica sem diminuir os direitos dos

funcionarios publicos.

As Administragbes Publicas determinam os efeitos da avaliagdo na carreira
profissional horizontal, a formagao, a provisdao de postos de trabalho e na
percepgdo das retribuicbes complementarias previstas no artigo 24 do
Estatuto.

A continuidade no posto de trabalho obtido por concurso quedara vinculada a
avaliacdo do desempenho de acordo com os sistemas de avaliagdo que
cada Administracdo Publica determine, dando-se audiéncia ao interessado.
A aplicagdo da carreira profissional horizontal, das retribuicdes
complementares e o cesse do posto de trabalho obtido pelo procedimento de
concurso requerem a aprovagao previa, em cada caso, de sistemas

objectivos que permitam avaliar o desempenho.

A avaliacdo do desempenho realizar-se-a através de procedimentos de
avaliacdo que se determinam e nos quais poderdo participar os préprios
funcionarios publicos, os superiores hierarquicos e as Comissdes de
Avaliagdo que se poderdo constituir para o efeito, seguindo os principios de
transparéncia e objectividade. O resultado da avaliagdo sera comunicado ao
funcionario publico, através de canais de comunicacdo adequados para

resolver as possiveis discrepancias e incidéncias que possam surgir.

Impacto da
formacgao na

progressao na

Desenvolver e consolidar as competéncias profissionais dos funcionarios
publicos encontram-se dentro dos objectivos especificos do Plano

Estratégico de Modernizagado da Administragdo Publica. Em consequéncia, é

carreira/ objectivo geral do Plano de formacdo melhorar o desempenho e a

promog¢ao progressao profissional dos funcionarios publicos, o que contribuira a
lograr uma melhor prestagao dos servigos publicos através da formacéo.
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Existem retribuicdes complementares de produtividade que estédo vinculadas
ao grau, nivel ou categoria atingido durante a carreira, as caracteristicas do
posto de trabalho que se desempenha e ao desempenho, iniciativa, interesse

ou esforgo aplicado ao desempenho.

Avaliagao da

formacgéao

Nao foram encontradas regras especificas sobre a avaliagdo da formagéo
continua. Existe avaliagao no caso dos Diplomas de especializacdo e dos

cursos que permitem obter o grau de Mestre.

Prioridades da

formacgao

Em 2009, os principais Programas de Formagao, oferecidos pelo INAP,

foram os seguintes:

Programa para Dirigentes

Tecnologias de Informagao e de Comunicagao

Linguas

Formacao para pessoal da Administragao Local

Formagcdo para os empregados publicos que desempenham fungbes de

gestao, apoio administrativo e auxiliar

Cooperagao internacional
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Franca

A Funcéo Publica francesa esta organizada em trés grandes grupos, cada um com estatutos
especificos: Fungdo Publica do Estado (administracdo central, servigos desconcentrados do
Estado, estabelecimentos publicos do Estado), Fungado Publica Territorial (funcionarios dos
municipios, departamentos ou regides) e Fungdo Publica Hospitalar (pessoal de saude do
servigo publico). Nas trés fungdes Publicas existe, ainda, a distingdo entre titulares (regime de
nomeacao) e nao titulares. No entanto, esta distingdo tende a extinguir-se no seguimento de

uma reforma iniciada em 2003, no sentido de aproximar os dois tipos de estatutos.

A estrutura organizacional da formagdo profissional na Administragdo Publica francesa
caracteriza-se por dispor de um elevado numero de escolas préprias, cerca de 200. Entre
estas, seis sdo de vocagao interministerial enquanto todas as outras sdo de vocagao
ministerial. Cinco das sete escolas da Fung¢ao Publica Territorial integram o Centro Nacional da
Funcédo Publica Territorial. Quanto a Fungdo Publica Hospitalar, as respectivas escolas de

formacao estao sob a tutela do Ministério da Saude.

A formagéo na Administracdo Publica francesa foi objecto de reforma recente, regulada pelo
decreto n°2007-1470, de 15 de Outubro de 2007, relativo a formacéao profissional ao longo da
vida dos funcionarios do Estado, da Fungao Territorial € da Funcdo Hospitalar. Na sua
introdugéo é referida a articulagdo com os Cdédigos da Educagéo, do Trabalho, da Seguranca
Social, das Aposentagbes Civis e Militares, bem como, com a legislagdo sobre os direitos e
obrigagdes dos funcionarios publicos, a modernizacdo da fungdo publica, os decretos que
regulam o Conselho Superior da Administracdo Publica e as comissdes técnicas paritarias da

fungdo publica, a legislagéo sobre avaliagdo, notagéo e progressao dos funcionarios.
O decreto em referéncia define 3 tipos de formagéao profissional:

A formacéao profissional estatutaria destina-se, nos termos dos regulamentos de cada estatuto

especifico, a conferir aos funcionarios os conhecimentos tedricos e praticos necessarios para
aceder a um determinado grau. Esta formagdo pode ser de caracter transversal
(interministerial) ou de caracter especifico (ministerial). A formacgdo profissional estatutaria
também inclui a formacgao inicial. Esta visa “a formagao de todos os agentes, de qualquer grau,
recrutados por concurso, exame profissional ou entrevista de selec¢gdo, no ambito da
integragdo num regime estatutario ou de um contrato, a fim de receberem uma preparacéo
geral ou profissional no inicio de fungdes” (Propositions pour une Réforme de la Formation des
Agents de I'Etat — Dezembro de 2008). Consequentemente, a formacao inicial abrange tanto os
trabalhadores em regime de nomeacéo (titulares) como os néo titulares.
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A formacéo profissional continua tem como objectivo manter ou aperfeigcoar as competéncias

dos funcionarios, em relacdo ao contexto no qual desenvolvem a sua actividade, e de forma a

assegurar:

- A sua adaptacao ao posto de trabalho

- A sua adaptacéao a evolugao previsivel da profissao/actividade

- O desenvolvimento de qualificagcbes ou a aquisi¢ao de novas competéncias

- A formagdo para preparagdo a exames, concursos ou outras formas de

promogao

- A realizagdo do balango (bilan) individual de competéncias — que permite aos
funcionarios analisar as suas competéncias, aptiddes e motivacbes com vista a

definicdo de um projecto profissional

- A validagdo das competéncias adquiridas ao longo da vida, com a finalidade
de obtengdo de um diploma, dum titulo profissional ou de um certificado de
qualificagdo inscrito no reportério nacional de qualificagdes (nos termos do

Cdédigo da Educagéo)

Licencas para formacao profissional - o aprofundamento da formagéao individual, tendo em vista

projectos pessoais e profissionais, € realizavel através de licengas para efeito de formagao

profissional (previstos na legislagcao sobre direitos e deveres dos funcionarios do Estado).

Instituicoes

envolvidas

Quem realiza o diagnéstico?

Formacao de caracter transversal (Interministerial)

Quer se trate da formacao estatutaria ou da formagao continua, os temas
prioritarios da formacdo transversal sdo definidos por um Comité de
Programacgéo e de Monitorizagdo, com base nas necessidades identificadas
pelos Ministérios. A titulo de exemplo pode-se referir que, em 2008, os
Ministérios e organismos publicos foram convidados a proceder a um

diagnéstico concreto de necessidades em areas consideradas estratégicas.

Este Comité, é constituido pelo conjunto de directores de RH dos ministérios

(ou seus representantes), e reune periodicamente sob a presidéncia do

Director Geral da Administragcédo e da Funcéao Publica.

No ambito da formacdo estatutaria, o Comité de Programacdo e de

Monitorizagado €, também, responsavel pela avaliagdo do impacto da
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formacgao, assim como pelas regras a aplicar quando se procede ao
recrutamento de alunos da Escola Nacional de Administragdo (ENA) e dos
Institutos Regionais de Administracdo, com base no levantamento das

necessidades expressas pelos diversos departamentos/organismos.

No ambito da formagdo continua o referido Comité elabora o Programa

Anual de Formacéo Interministerial.

Formacéao de caracter especifico (Ministerial)

Esta formagcdo, a semelhanca da formacgado interministerial, pode ser de

ambito estatutario ou pode revestir a forma de formagao continua.

Os conteudos da formacao estatutaria sdo definidos pelo ministro da tutela,

em causa, € pelo ministro responsavel pela Fun¢ao Publica.

Cada Ministro define, para o seu Ministério, um documento de orientacao de
médio prazo, apds concertacdo com as organizagdes representantes dos
trabalhadores. Este documento é ainda objecto de parecer por parte dos
organismos paritarios envolvidos e deve ser revisto, pelo menos de 3 em 3

anos.

As orientagdes de médio prazo decorrem de dois instrumentos de gestao,
em cada ministério — o plano estratégico de gestdo de recursos humanos e o
plano de gestao provisional de recursos humanos. Estes planos deverdo ter
por base a analise da evolugdo das missdes, das competéncias transversais

e funcionais e dos efectivos de cada ministério ou estabelecimento publico.

Nas referidas orientagbes sdo enunciadas as prioridades, objectivos e meios
da formacao profissional, bem como a analise da situagdo comparativa entre

homens e mulheres e, ainda, o acesso de todas as categorias a formacao.

Este documento orientador constitui 0 enquadramento estratégico do plano

anual de formagéo dos organismos que integram cada Ministério.

Quem programa / planeia?

A Direcgao Geral da Administragdo e da Fungio Publica é responsavel pela

implementacdo do plano de formacdo interministerial, pela elaboragdo do

relatério de actividades global da formagao realizada e pelo apoio

administrativo ao Comité de Programacgao e de Monitorizagao.

A mesma Direcgao Geral tem, também, a fungao de: coordenar a aplicacao

da lei da formagédo e do Cddigo do Trabalho no que se refere a formacéao
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profissional; elaborar o enquadramento regulamentar da implementagao das
acgdes de formagao; assegurar a coordenagao e 0 apoio hecessarios para o
desenvolvimento e avaliagdo dos documentos de orientagdo, planos e

accgdes de formagéao dos diferentes organismos.

Cada Ministério, é responsavel pela formacao especifica, seja ela estatutaria

ou continua, dos seus funcionarios, competindo a cada Ministro aferir se os

planos de formagdo anuais, dos diversos organismos que tutela, estdo
alinhados com os planos estratégico de gestdo de recursos humanos e com

os planos de gestao provisional desses recursos.
As comissdes paritarias tém de se pronunciar sobre os referidos planos.

As escolas, os centros de formacgao e os institutos que ministram a formacéao,
também, participam na programagdo, através das propostas de formagao

apresentadas aos Ministérios ou a Direccdo Geral da Administragao e

Funcgao Publica, em termos de conteudos e de calendarizagao.

Quem faz?

A formacéo interministerial, de caracter transversal, é realizada pela Ecole

Nationale d’Administration e pelos cinco Institutos Regionais de
Administragao. Estes institutos tém como formandos os assessores (attachés
d’Administration), os secretarios dos Negdcios Estrangeiros e os Inspectores

dos Assuntos Maritimos.

A formacdo ministerial, de caracter especifico é realizada pelas Escolas de

Formagdo Profissional Ministerial, quer se trate de formagéo inicial

profissionalizante ou formag&o continua.

Financiamento

Formacéo profissional de caracter especifico (Ministerial)

O financiamento da formacao profissional estd a cargo quer dos Ministérios
quer das Escolas que ministram a formag&o. A percentagem do orgamento

de cada Ministério ou Organismo a afectar a formagado profissional é

determinada por Lei.

Formacéo profissional de caracter transversal (Interministerial)

A verba global para esta formagéo profissional esta prevista no orgamento

do Primeiro-ministro e é gerida pela Direccdo Geral da Administragcao
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Pudblica. A proposta de afectacdo (montante e reparticao das verbas) é da

responsabilidade do Comité de Programagéo e Monitorizagao.

Licencas para formacao profissional

Neste caso o financiamento da formagédo fica a cargo do formando o qual
passa a receber 85% do vencimento mensal bruto e do subsidio de
residéncia. Como contrapartida, o funcionario compromete-se a permanecer

no mesmo servigo, por um periodo de 3 anos.

Avaliagao do

No processo de avaliagdo de desempenho a formagido profissional é

desempenho abordada, durante a entrevista, dando origem a um relatério utilizado para a
identificacdo de necessidades de formagao.
A realizagdo do balango individual de competéncias para efeitos de
identificacdo das necessidades de formagao continua, € outro instrumento
que permite estabelecer uma relagdo entre desempenho e formacgao
individual.

Impacto da Com impacto definido — formacgdo estatutaria inicial, formagédo para

formacgao na
progressao na
carreira/

promogao

preparagao de concursos, validagdo de competéncias.

No caso da formacédo inicial, 93% das escolas atribuem a titularizagao

(regime de nomeacéao) aos alunos que concluem com sucesso a formacgao.

Com impacto variavel — a promogao que se processa, através de diferentes
modalidades, pode estar condicionada a um tempo minimo de formagao ao
longo da carreira (Art® 58 da Lei 84-16 de 11 de Janeiro de 1984).

Sem impacto explicitado — modalidades de aperfeicoamento, adaptagdo ao
posto de trabalho ou a evolugdo da actividade/profissdo e ao

desenvolvimento de competéncias.

De qualquer forma o tempo de formagdo continua, nas suas varias
modalidades, é contado para efeitos de tempo de servigo, aposentacao e

promogao.
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Avaliagao da

formacgao

Formacao estatuaria inicial: 80% das escolas atribuem uma classificacéo

final que tem impacto na colocagéao funcional ou geografica do funcionario.

Formacéo de caracter transversal (Interministerial)

O Comité de Programacao e Monitorizagao é responsavel pela avaliagdo do

impacto da formagéo, seja ela estatuaria ou continua.

Formacéo de caracter especifico (ministerial)

Os modos de avaliagdo sdo determinados pelas escolas que a ministram.

Prioridades da

formagao

Para o ano de 2008 as prioridades de formagao inter-ministerial eram as

seguintes:

Formar os servicos e quadros responsaveis pela formagado profissional
(tendo em conta a reforma de todo o dispositivo de formagao e o esforgo que
0 mesmo representa em termos de profissionalizagdo dos gestores/técnicos

afectos a fungcédo de RH em geral, e de formagao em particular).

Formagcdo na condugdo/desenvolvimento de assuntos comunitarios (tendo

como objectivo a preparagao da presidéncia europeia da EU).

Formagdo em desenvolvimento sustentado para politicas publicas de
referéncia — em articulagdo com a estratégia nacional de desenvolvimento
sustentado, e tendo por base um “pdlo” de competéncias definido pela
Direccdo Geral da Administracdo e da Fungdo Publica e o Instituto do
Ambiente (IFORE).

Formacdo em gestdo publica, tendo por objectivo desenvolver as

competéncias necessarias para uma modernizagao efectiva.
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Irlanda

Na Republica da Irlanda a formacao é vista como essencial para o recrutamento e para a
mobilidade dos trabalhadores da Administragdo Publica tanto para outras fungdes como para
outras organizagbes. Os trabalhadores da Administragdo Publica podem ter o estatuto de

funcionarios publicos (civil servants) ou nao (public servants).

Além da formagéao estruturada as principais entidades responsaveis pela formacao profissional,
na Administragao Publica, promovem a realizacdo de encontros periédicos para discussao de
temas relevantes. Os participantes nessas acg¢des formam comunidades (networks) de

reflexao.

Esta em curso, desde 2003, uma profunda reforma de desconcentracédo e de descentralizacao
da Administragdo Publica Central que inclui o levantamento dos processos criticos de cada
servico e respectivas cadeias de valor. Pretende-se com esse levantamento, efectuar
diagnosticos para a elaboracdo de Programas de Formagdo mais focalizados nas
necessidades dos Organismos.

Instituicoes Quem realiza o diagndstico?

envolvidas
Ao nivel do Governo Central, a formacao profissional dos funcionarios

publicos esta a cargo do Ministério das Finangas (Department of Finance).
Neste Ministério, o Civil Service Training and Development Centre (CSTDC)
€ quem elabora os programas de formagao sobre grandes areas tematicas.
O CSTDC tem, também, desenvolvido instrumentos para os Organismos
Pdblicos identificarem as necessidades de formagdo, ao nivel

organizacional e individual.

O Institute of Public Administration (IPA) é uma agéncia para o
Desenvolvimento do Servico Publico. O IPA oferece cursos aos
trabalhadores de organismos publicos mas também ao sector privado.
Neste ambito, além da formagdo continua, o IPA oferece cursos que
permitem adquirir graus certificados e diplomas universitarios. Actualmente,
o diagnéstico de necessidades de formagao, baseia-se num estudo de
avaliagdo prospectiva para o Public Service , com o horizonte 2022.
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Outra entidade com intervencao relevante nesta area é o Public Affairs
Ireland, organismo ndo governamental que oferece formacdo para os
trabalhadores dos Servigcos Publicos. A oferta, bastante diversificada, é
elaborada pela equipa do Public Affairs Ireland com o apoio de especialistas

nas areas tematicas objecto de formacao.

Quem programa / planeia?

O Civil Service Training and Development Centre (CSTDC) do Ministério
das Finangas organiza todos os anos Programas de Formagdo e Gestéo
(Training & Management Programs). Os Programas para 2010, langados no

Outono de 2009, sdo os seguintes:

- Programa para a Modernizagdo, que inclui as areas tematicas da

Descentralizagao e Networks;

- Programa para a Lideranca e a Gestao, com as areas tematicas Lideranga
e Gestao de Recursos Humanos;

- Programas para o Desenvolvimento Tecnolégico e do Conhecimento que
inclui o Desenvolvimento de Competéncias Especificas, a Analise de

Politicas Publicas e a Unido Europeia;

- Outras tematicas, avulso, designadamente na area Comportamental,

também estao contempladas.

O IPA, oferece um leque variado de cursos que conferem certificados
designadamente, nas areas de Auditoria e Gestdo Financeira, Gestdo de
Negocios, Gestdo de Recursos Humanos, Informagéo Tecnoldgica, Gestao

de Projectos, Servigos de Saude, etc.

No ambito académico, o IPA confere o grau de bacharel nas areas de

Gestdo e de Gestao Publica.

Quanto a formagdo continua as grandes areas tematicas programadas até
finais de 2009 sdo as seguintes: Liderangca e Gestdo, Instrumentos de
Gestédo, Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo Financeira, Auditoria e
Governance, além de seminarios e conferéncias, sobre temas

diversificados.

O Public Affairs Ireland também planeia e organiza a formagao em diversas
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areas tais como Administragdo, Comunicagdo, Informagdo Tecnoldgica,
Gestdo, Marketing e Relagbes Publicas, Desenvolvimento Pessoal e

Organizacional, Infancia e Juventude e Advogacia.

Quem faz?

Cada uma das Entidades de Formacgado acima referidas, realizam elas

préprias 0s cursos que programam.

No entanto as organizagdes publicas podem, também, recorrer a instituigdes
privadas, sobretudo quando estas instituicbes estdo certificadas, como é o

caso do Institute of Finance Training.

Financiamento

Existem acordos com os parceiros sociais que estabelecem o objectivo da

formacao representar 4% do total de gastos com o pessoal.

A formagdo ministrada pelo IPA esta sujeita a pagamento, pela instituicdo
publica a que pertence o formando. No caso do Civil Service Development
and Training Center a formagdo é gratuita. Neste caso o financiamento é

feito directamente através do OGE.

Mas mesmo quando a formacdo € ministrada por outras entidades, o
respectivo pagamento é efectuado pelos Ministérios e Agéncias onde

trabalham os formandos.

Avaliacdo do

desempenho

O sistema irlandés de formacgao profissional na Administracdo Publica
assume pontos de contacto com o sistema de avaliagdo do desempenho
(Performance Management and Development System - PMDS). A cada ano
¢é definido o perfil do posto de trabalho em que o colaborador desenvolve as
suas actividades associando-o a prioridades e objectivos a atingir,
evidenciados através de indicadores. Nesse perfil sdo indicadas as
competéncias e os conhecimentos que o trabalhador deve ter, incluindo, se
necessario, qual a formacgao a realizar. Assim, a gestdo por objectivos
articula-se com a formacao e o desempenho n&o s6 a posteriori (depois de
apresentados os resultados e detectadas falhas que necessitam de
formagao) como, também, a priori, considerando o perfil do trabalhador e os
resultados que se pretendem alcangar. Estas informag¢des ajudam a

diagnosticar as acc¢des de formagao.
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da

formagdao na

Impacto

progressdo na

Na Irlanda, pelo facto do recrutamento para postos vagos na administragdo
publica ser aberto, i.e. por se permitirem candidatos provenientes da
administragdo e do seu exterior, € dada uma importancia significativa a
formacgao profissional. Tal quer dizer que os candidatos, para cumprirem os
requisitos do posto de trabalho vago, procuram desenvolver, através de
formagao, as suas competéncias. E habitual, em particular para os cargos
de direcgao, ser necessaria a certificacdo de determinadas competéncias,

atribuida por acgbes de formacgao sujeitas a avaliagio, através de exames.

Em suma, como em regra € exigida a titularidade de determinadas
competéncias para aceder a postos mais elevados, os funcionarios encaram
a formagdo como um incentivo a promogao profissional procurando
desenvolver o perfil almejado a medida que pretendem desempenhar novas
fungdes. De salientar, que tal é possivel, devido ao facto dos postos de
trabalho terem, geralmente,

um perfil de competéncias muito bem

identificado.

carreira /
promogao
Avaliagcao da
formacgao

Todos os cursos ministrados pelo Civil Service Development and Training
Center e com certificagao final, sdo sujeitos a avaliagdo do conhecimento
adquirido pelos formandos. Os formandos avaliam os cursos preenchendo

um questionario no final de cada acgao.

Todos os cursos ministrados pelo Institute of Public Administration, que
conferem certificados ou diplomas, tém avaliagdo do conhecimento

adquirido pelos formandos.

Periodicamente o Ministério das Finangas promove uma avaliagao global da
Formacao Profissional para os funcionarios publicos (civil servants). A ultima

foi realizada em 2000.

Prioridades da

formacgéao

(CSRDC e IPA)

+ Lideranga

« Governance

« Concepcao de politicas publicas

- Eficacia, na producdo de servicos (Delivery, ie., getting things

‘across the line’)
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« Avaliacao dos outputs do servigo publico

E recomendado o uso das seguintes metodologias:

Estudos de caso

Simulagdes / contexto pratico de trabalho / on job

Consulta de pares (Peer consulting)

Coaching
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Reino Unido

No Reino Unido s6 uma pequena fracgdo de trabalhadores da Administragdo Publica (9,3% -
2005) tem o estatuto de funcionarios publicos, sao os civil servants.

A National School of Government (antigo Civil Service College e Centre for Management and
Policy Studies) é uma das principais entidades no dmbito da formagédo dos civil servants no
Reino Unido. Esta entidade € um departamento n&o ministerial com fun¢des na area da
formacao, desenvolvimento organizacional e consultoria para os civil servants e outros
participantes a titulo individual. A National School of Government (NSG) trabalha com o
Cabinet Office (Presidéncia do Conselho de Ministros), o HM Treasury (Ministério das
Financas) e o Government Skills que pertence ao Department for Business, Innovation and
Skills (Ministério para a Gestao, Inovagao e Tecnologias). A NSG é considerada um centro de
exceléncia de aprendizagem e de desenvolvimento de competéncias, servindo como suporte

as prioridades estratégicas do Governo.

Associadas a NSG existem duas outras escolas que funcionam como delegagdes, tipo pdlos
universitarios, a saber: National School of Government of Scotland e National School of

Government of London. A sede da NSG é em Ascot.

Instituicoes Quem realiza o diagnéstico?

envolvidas
A NSG faz diagnésticos para a elaboragéo dos seus programas de formagao

com base nas prioridades estratégicas do Governo e nos levantamentos de
necessidades efectuados pelos Ministérios e Agéncias Centrais. Para a
elaboragao do diagndstico, a NSG conta também com a colaboragao do Civil
Service Capabilities Group (grupo de reflexdo sobre as competéncias dos
funcionarios publicos que funciona junto da Presidéncia do Conselho de

Ministros) e do Ministério para a Gestéo, a Inovagao e as Tecnologias.

Os diagnosticos reportam-se a formagdo continua (de curta duragdo), a
organizacdo de seminarios sobre temas especificos e de grande relevancia
para a governance, assim como a formacéo de longa duracdo que permite

adquirir diplomas de especializagao.
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Quem programa / planeia?

O plano anual de formagdo da NSG inclui cursos que se destinam a
diferentes tipos de publico, designadamente, governantes, dirigentes,
quadros da Administragdo Publica (A.P.) e outras pessoas quer sejam
trabalhadores da A.P. ou ndo. Os cursos podem ser de curta ou de longa
duracdo como é o caso dos diplomas de especializagdo. Esta escola tem
parcerias com universidades permitindo-lhe, deste modo, atribuir graus
académicos aos seus formandos, de que sdo exemplo os Mestrados em

Administracao Publica.

Entre os programas de formacgéo oferecidos pela NSG merece destaque o
Fast Stream Development Programme (FSDP) destinado a permitir uma
rapida ascensao ao Senior Civil Service (Direcgdo de Topo). No periodo de
Fast Streamer os candidatos podem frequentar uma variedade de programas
de formacdo, workshops e cursos de e-learning na NSG de forma a
desenvolverem competéncias para progredirem para o Grade 7 e
posteriormente para o Senior Civil Service. No entanto, a semelhanca dos
outros programas o FSDP também estd aberto a pessoas que nao

pertencem ao Civil Service.

A NSG elabora todos os anos um plano que inclui os programas de

formagé&o, assim como os objectivos a atingir.

A National School of Government também oferece formagdo a medida, isto

é, desenhada especificamente para uma organizagéo ou equipa de trabalho.

A NSG gere, ainda, o Sunningdale Institute que é uma escola virtual que faz

formacao nas areas de gestéo, de organizacao e de governance

Quem faz?

A National School of Government € que executa os respectivos programas
de formacdo. Neste ambito, tem parcerias com outras entidades que lhe

disponibilizam locais para formacgao.

A NSG possui um corpo de formadores proprio, embora também recorra a

especialistas externos nacionais e estrangeiros.
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Financiamento

As accdes de formagdo da NSG tém como fontes de financiamento o
Parlamento, as propinas pagas pelos formandos e ganhos provenientes de

consultoria e de outras actividades.

Avaliacdo do

Desde 1984 que existe um sistema de avaliagdo para os funcionarios bem
como um sistema de remuneragao proporcional ao desempenho individual. A
partir de 2002, iniciou-se um programa para a implementacao de objectivos
assentes no critério Value for Money, que corresponde a um aumento da
eficiéncia. Neste ambito, o programa de formagao da NSG para 2004-06,

privilegiou a formagéao orientada para a concretizagao daquele objectivo.

desempenho
Impacto da
formagao na

progressao na
carreira /

promogao

A formagdo é voluntaria, no entanto € uma condicdo que favorece a
promogado na carreira dado que os civil servants podem ir subindo nas
categorias desde que adquiram as competéncias e qualifica¢cdes necessarias

para exercer determinado nivel de responsabilidade.

Neste ambito deve referir-se o Civil Service Commissioners (CSO). Este
organismo é independente, embora reportando-se directamente a Rainha e
tem como principal fungdo assegurar que o recrutamento para o Civil Service
seja um processo justo e aberto. Concomitantemente, o CSO deve
assegurar que a promogao dos civil servants se baseie numa competicdo

justa e aberta, devendo respeitar o principio da promogao pelo mérito.

O Fast Stream Development Programme (FSDP), constitui o exemplo mais
relevante da importancia da formacédo para a promog¢ao na carreira. Com
efeito, o FSDP é um curso de especializagao que permite a rapida ascensao,
tanto de civil servants como de nao civil servants, a categoria Senior. O Fast
Stream inclui uma selecgao

rigorosa, a frequéncia do curso de

especializagdo, exames finais para a avaliagdo dos conhecimentos
adquiridos e um periodo probatério cuja duracado em média é, geralmente, de

dois anos.

Avaliagcdo da

formacgéao

A avaliacdo dos programas de formagéo continua fornecidos pela National
School of Government é realizada normalmente através de grupos de
discussdo com os formandos, apds o fim do curso. Nao existem instrumentos

formais, tais como questionarios, para a realizagdo desta avaliagao.

Nos diplomas de especializagdo e graus académicos a avaliagédo da
formacao é efectuada através de exames que, nalguns casos, sao seguidos

por periodos probatérios, como é o caso do Fast Stream.
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Prioridades da

formacgao

Formacgéo para dirigentes
Lideranga estratégica
Tratamento e andlise de dados
Gestao financeira

Técnicas de comunicagao
Avaliacdo de desempenho
Gestéo da igualdade de género
Governance

Parcerias e contratos

Formacgao para quadros
Auditorias

Técnicas de gestdo financeira
Combate a fraude

Gestéo de riscos

Gestdo e desenvolvimento dos
Recursos Humanos

Avaliagdo da formagao

CAF — Common Assessment Frame
Work

Consultoria as organizagoes

Gestao de compras
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Suécia

A administracdo publica Sueca caracteriza-se por elevados graus de descentralizagdo
horizontal (Ministérios de pequena dimensdo e multiplas Agéncias publicas executivas
auténomas) e vertical (administracdo central com 5% da populagdo activa; administraces
regional e local com 25%). A par desta descentralizacdo institucional, também as
responsabilidades de gestdo residem fundamentalmente em cada 6rgdo, sendo pois da sua

responsabilidade o desenvolvimento dos recursos humanos, incluindo a formagao.

Instituicoes Quem realiza o diagnostico?

envolvidas
Na administracdo central, cabe a cada ministério e a cada agéncia

estabelecer planos de desenvolvimento das competéncias, bem como os
planos de formacdo. No entanto, a Divisdo de Politicas de Pessoal do
Departamento de Gestdao Publica do Ministério das Finangas tem
responsabilidades no acompanhamento de matérias relacionadas com a
formacdo de recursos humanos. Por outro lado, a Fundagdo para a
Seguranga no Emprego é responsavel pelo acompanhamento individual de
trabalhadores dispensados, incluindo o desenvolvimento de planos

personalizados de formagéo, com vista a sua reintegracao.

No que diz respeito as profissdes altamente qualificadas (que envolvem
formacéo superior), a Agéncia para o Ensino Superior é responsavel pelo
acompanhamento do mercado de trabalho e subsequente adaptagdo da
oferta educativa. Adicionalmente, esta agéncia responde a solicitacdes
governamentais no sentido de desenvolver programas de formagao superior

adaptados as necessidades dos diversos organismos publicos.

Quem programa / planeia?

A responsabilidade pela programacéo e planeamento da formacgéo cabe a
cada organismo publico.

No caso especifico dos dirigentes de topo (quer nos Ministérios, quer nas
agéncias), o Ministério responsavel e a Divisdo de Politicas de Pessoal do
departamento de Gestdo Publica do Ministério das Finangas preparam um

programa de formagdo inicial, a frequentar antes da tomada de posse.
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Quanto a formagéo académica, cabe a Agéncia para o Ensino Superior, em
colaboragcédo com as Universidades, desenvolver os programas adaptados

as necessidades.
Quem faz?

Sendo o mercado de formagao aberto e privado, ndo foram encontradas
informagdes quanto as organizagdes que oferecem e desenvolvem acgdes
de formagdo. No entanto, quanto a formacdo superior, sdo as
Universidades, sob a orientagdo da Agéncia para o Ensino Superior, que

prestam este servigo.

Financiamento

O financiamento da formagéo é previsto nos orgamentos de cada Agéncia

que, por sua vez, é financiada pelo orgamento do Estado.

Avaliagcado do

A Administragao Publica sueca ndo tem um sistema préprio de avaliagao do

desempenho desempenho. Cabe a cada organismo organizar e aplicar o seu proprio
sistema.
Impacto da | A Administragdo Publica sueca nao prevé carreiras, com a excepg¢ao de

formagao na
progressdo na
carreira /

promog¢ao

casos residuais de juizes e magistrados. No entanto, cabe a cada
trabalhador desenvolver as suas competéncias, com vista a aceder a cargos

de maior complexidade e/ou responsabilidade.

Avaliagcao da

formacgéao

Nao foi encontrada informagao sobre esta questao.

Prioridades da

formacgéao

De acordo com a Agéncia para o Ensino Superior, responsavel por
acompanhar o ajustamento entre procura e oferta no mercado de trabalho,
no ano de 2009/2010, devera ser reforgcada a formagdo de médicos,
enfermeiros e outros profissionais da saude, bem como de professores e

engenheiros.

No que diz respeito a formagao continua, ndo foi encontrada informacgéao, ja
que cabe a cada organismo planear a sua formagédo. No entanto, é dada
especial atencdo a formacgéo dos responsaveis maximos das agéncias, no
que diz respeito a competéncias de gestdo, bem como das matérias

substantivas mais relevantes no seu dominio de intervencgéao politica.
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Conclusoes

Embora a Formacgao Profissional, para os trabalhadores da Administragdo Publica, seja uma
pratica corrente em cada um dos cinco paises seleccionados para o estudo, os respectivos
modelos de organizagdo e gestdo da formacgdo sdo bastante diferenciados, reflectindo as
especificidades inerentes a cultura politico-institucional e a prépria histéria de construgédo da

estrutura de governagéo, em cada um desses paises.

Assim, o modelo espanhol reflecte a ambivaléncia da organizacao politica do pais. Com efeito,

sendo um pais formalmente unitario e com uma forte tradicdo de centralizacdo do poder
politico, funciona, actualmente, como uma federagdo descentralizada de comunidades
autébnomas, embora estas usufruam de diferentes niveis de autonomia. Tais diferengas,
superiormente estabelecidas através da Constituigdo Espanhola de 1978, baseiam-se no
reconhecimento da existéncia de nacionalidades historicas para o caso das chamadas
Comunidades Auténomas de Regime Especial (Andaluzia, Catalunha, Galiza, Navarra e Pais
Basco). Consequentemente, a par das Escolas e Institutos de Administracdo Publica das
Autonomias, a Administragao Geral do Estado tem vindo a reforgar o papel e as competéncias
do Instituto Nacional de Administracdo Publica (INAP) no &mbito da formacao profissional,
sobretudo no que se refere aos quadros e dirigentes da Administragdo Publica Central, na

perspectiva de melhorar o desempenho da governance do Estado espanhol, unitario.

O modelo francés é o que, entre todos os paises estudados, continua a ser fortemente
influenciado pela tradicdo weberiana acoplada a uma estrutura de organizacdo de pendor
taylorista, introduzida pelo pai da Teoria Classica da Administracdo e fundador do Centro de
Estudos Administrativos, Eng. Henri Fayol (1841-1925). Estas caracteristicas, num contexto em
que o movimento sindical foi adquirindo e continua a ter um importante protagonismo,
traduziram-se na criagdo de uma rede de escolas de formacgado profissional para a
Administracdo Publica, com elevado grau de especializagdo e de segmentagao, embora, nos
ultimos anos se tenham vindo a processar reformas no sentido de promover uma maior

uniformizacao.

A Irlanda constituiu-se como pais independente em data relativamente recente, além de ter
sido fortemente marcada por uma colonizagdo inglesa de forte pendor centralizador.
Consequentemente, o modelo irlandés caracteriza-se por ter uma organizagao estrutural com
grande protagonismo dos 6rgdos e da politica do Governo Central. No entanto, a partir da
década de noventa do séc. XX, a Administragdo Publica irlandesa comecgou a ser influenciada
pelo modelo do New Public Management, facto que se tem traduzido num esforco de

descentralizagao e de transformacao de alguns Organismos publicos em Agéncias do Estado.
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Estas reformas também se repercutiram na organizagdo e gestdo da formacao profissional
para a Administracdo Publica, designadamente, no que concerne a inter relagdo entre
formacado e desempenho profissional, tendo resultado num acréscimo da mobilidade dos

funcionarios tanto a nivel horizontal como vertical.

Actualmente, o Reino Unido é uma Unido de quatro Nacgdes (Inglaterra, Irlanda do Norte,
Escécia e Pais de Gales), a que se agregam alguns Territorios Ultramarinos, remanescentes
do Império Britdnico. Este Império, que atingiu o seu auge em 1921, foi, histérica e
formalmente, o maior até aos dias de hoje, necessitando de Funcionarios administrativos
competentes, sobretudo ao nivel dos altos dirigentes. O reconhecimento desta necessidade
levou a criagédo do Civil Service College, em 1853. Este facto teve implicagdes na construgéo

do modelo britanico que se repercutem até a actualidade. Com efeito, apesar do Reino Unido

ter sido um dos paises pioneiros na realizagdo de reformas inspiradas no New Public
Management, a principal instituicdo no ambito da formagéo profissional, para a Administragédo
Publica, é a National School of Government, que é a legitima herdeira do Civil Service College

e que continua a privilegiar a formacgao dirigida aos quadros e altos dirigentes.

A Suécia tem a particularidade de ser o pais que inventou o welfare state e o consolidou, entre
1930 e 1950, com base num amplo consenso nacional e participagdo das organizagdes
representativas de grupos de cidadaos. Esta particularidade, tem-se traduzido num elevado
grau de consciéncia civica e de coesdo social, assegurando, a Suécia, classificar-se
sustentadamente nos primeiros lugares do ranking dos indices de Democracia e de
Desenvolvimento Humano. Por isso, o modelo sueco tem a particularidade de integrar os
principios do New Public Management, perspectivados no sentido de melhorar o desempenho
dos servigos, recorrendo ao empowerment dos Organismos e trabalhadores da Administragédo

Publica, através da descentralizagdo horizontal e vertical.

Partindo desta contextualizagdo, as conclusdes, relativas a cada uma das dimensdes de
analise, inserem-se numa perspectiva orientada para o entendimento das diferengas de
organizacdo e de gestdo da avaliagdo da formagéo profissional, entre paises considerados
semelhantes, em termos politico-institucionais, assim como as semelhangas entre paises que a

teoria politico-administrativa considera muito diferentes.
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1. Principais Instituicoes responsaveis pela formag¢ao Profissional da

Administragao Publica

Espanha
A nivel central

INAP — Instituto Nacional de Administragdo Publica, tutelado pelo Secretario-geral para a

Administragao Publica
Departamentos Ministeriais e organismos Publicos
A nivel das Autonomias

Ministérios e Organismos responsaveis pelos Recursos Humanos

Franca

A nivel central

Direccao Geral da Administragado e da Fungao Publica
Direc¢des dos Recursos Humanos dos Ministérios
Ecole Nationale d’Administration (ENA)

A nivel regional

Institutos Regionais de Administragao

Escolas da Funcao Publica Territorial

Irlanda

A nivel central

Ministério das Financas

Civil Service Training and Development Centre (CSTDC)
Institute of Public Administration (IPA)

Organizagdes nao Governamentais

Public Affairs Ireland

Institute of Finance Training
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Reino Unido

A nivel central

Ministérios e Agéncias Centrais

National School of Government (NSG)

A nivel regional

National School of Government of Scotland | (ambas integradas na National School of

National School of Government of London Government)

Suécia

A nivel central

Ministérios

Divisdo de Politicas de Pessoal do Departamento de Gestdo Publica do Ministério das
Financas

Agéncia para o Ensino Superior

A nivel descentralizado

Agéncias publicas executivas autbnomas

Unidades publicas responsaveis pela Gestdo de Recursos Humanos, em todos os Organismos

2. Diagnosticos de Necessidades de Formacgao

Neste ambito ha a distinguir os diagnosticos sobre grandes areas tematicas, transversais, e os

diagndsticos sobre temas mais especializados.
Diagnosticos sobre grandes areas tematicas

Este tipo de diagnéstico é efectuado em todos os paises estudados, estando a cargo de
instituicoes ou de Comissdes especificamente criadas para o efeito, ao nivel do Governo

Central, a saber:

Espanha - Comissao de estudo sobre a situacédo e perspectivas da Administracdo Geral do

Estado, constituida por técnicos e especialistas.
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Franca- Comité de Programagdo e Monitorizagdo, constituido pelo conjunto dos Directores
dos Recursos Humanos dos Ministérios, tendo como presidente o Director Geral

da Administragao e da Funcgao Publica.

Irlanda -  Civil Service Training and Development Centre, sob a tutela do Ministério das

Financas.

Reino Unido - National School of Government, em colaboragdo com a Presidéncia do
Conselho de Ministros, o Ministério das Finangas e o Ministério para a Gestao, a

Inovagao e as Tecnologias.

Suécia - Divisdo de Politicas de Pessoal do Departamento de Gestao Publica do Ministério

das Financas.
Diagnosticos sobre temas especializados

Relativamente a este tipo de diagnéstico, existe uma grande diversidade de situagbes, embora
as Escolas/Institutos Nacionais de Administracdo tenham um papel predominante, como é o
caso da Espanha (/nstituto Nacional de Administracién Publica), da Irlanda (Institute of Public

Administration) e do Reino Unido (National School of Government).

Em Franca, esse tipo de diagnostico € realizado pelos Ministérios, e na Suécia por cada

Organismo e/ou Agéncia.

3. Elaboragao dos Programas de Formacao Profissional

Na Espanha e no Reino Unido os Programas de Formagéo Profissional de ambito nacional séo
da responsabilidade do Instituto Nacional de Administraciéon Publica (INAP) e da National

School of Government (NSG), respectivamente.

No caso da Espanha, os Programas de Formacdo continua resultam de acordos entre o
Secretario-geral para a Administragdo Publica, as Comunidades Auténomas, a Federacgao

Espanhola de Municipios e as Organiza¢des sindicais mais representativas.

Na Irlanda, a programacdao da formacao é efectuada pelo Civil Service Training and
Development Centre (CSTDC) e pelo Institute of Public Administration (IPA) que tem o estatuto
de Agéncia. Deve, ainda, referenciar-se o Public Affairs Ireland, organizacdao n&o

governamental que oferece formagao nalgumas areas especificas.
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Em Franca, a programacao da formagao interministerial, de caracter transversal, é realizada
pela Direccdo Geral da Administracdo Publica e da Fungdo Publica, enquanto que a
programacao da formagao ministerial, de caracter mais especifico, estda a cargo de cada
Ministério. Em ambos os casos, as escolas, centros de formacéao e institutos, que efectuam a

formacao, também participam na programacgao.

Finalmente, na Suécia a programagdo da formagédo cabe a cada organismo publico. No
entanto, no caso dos dirigentes de topo, a formacgéo inicial, prévia a tomada de posse, é
programada, a medida, pelo respectivo Ministério e pela Divisdo de Politicas de Pessoal do
Departamento de Gestao Publica do Ministério das Financgas.

4. Entidades que ministram a formagao

Espanha

Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP), inclusive através de:
- Centros de Estudos Superiores da Fungao Publica
- Centro de Estudos Locais e Territoriais
- Escola de Selecgdo e Formagao

Os Ministérios do Governo Central e das Comunidades Auténomas, assim como os Orgados da
Administragao Local, também efectuam actividades de formacgao.

Franca
A formacdo interministerial é realizada pela Ecole Nationale d’Administration (ENA) e pelos

Institutos Regionais de Administragéo.

A formagdo ministerial é realizada pelas Escolas de Formacgao Profissional, adstritas a cada
Ministério.
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Irlanda
As entidades que organizam os programas de formagdo, também os executam,
designadamente:

- Civil Service Training and Development Centre (CSTDC)

- Institute of Public Administration (IPA)

- Public Affairs Ireland (organizagédo nao governamental)

Reino Unido

National School of Government (NSG)

Sunningate Institute - Este Instituto ministra os cursos em blended-learning e é gerido pela
NSG.

Suécia

Neste pais a formagao é ministrada por entidades privadas, em sistema de mercado aberto.

5. Financiamento

De uma maneira geral, a formagéo profissional na Administragdo Publica, é suportada
financeiramente pelo Orgcamento Geral do Estado quer seja de forma directa ou indirecta. Mais
especificamente, os trabalhadores da Administragdo Publica recebem formagéo gratuitamente,
sendo esta paga directamente as Escolas pelos Organismos Publicos onde estdo afectos os
formandos, ou entdo o orgamento das entidades formadoras é financiado directamente pelo

Orgamento do Estado.

De referir, a excepgéo da Franca, no caso das Licengas para Formacgao Profissional, em que o
pagamento da formagdo esta a cargo do formando, passando este a receber 85% do

vencimento mensal bruto e do subsidio de residéncia.
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6. Relagcdao entre avaliagcdo do desempenho individual e formacgao

profissional

Todos os paises seleccionados praticam a avaliagdo do desempenho. Consequentemente,
mesmo quando a componente formagao profissional ndo constitui um factor de per si, na
avaliacdo do desempenho individual, acaba sendo considerada através das competéncias
adquiridas pelos avaliados, quer de forma explicita quer, indirectamente, pelo grau de

cumprimento dos objectivos.

Assim, em Espanha, na Irlanda e no Reino Unido os Programas de Formagéo sao elaborados
tomando em consideragdo o desenvolvimento e a aquisicdo de novas competéncias ao nivel
organizacional. Além disso, em Espanha e na Irlanda, a avaliagdo de desempenho inclui,
também, a identificacdo do perfil funcional de competéncias exigidas a cada trabalhador,

quando Ihe sdo estabelecidos objectivos.

Em Franca, a entrevista individual de avaliagdo do desempenho e a realizacdo do balango
individual de competéncias, visando a identificagdo de necessidades de formacgdo, sdo dois

instrumentos de inter-relagdo entre avaliagdo do desempenho e formagéo individual.

Na Suécia essa inter-relacdo € mais fluida, dado o elevado grau de descentralizagdo da
avaliacdo do desempenho e da formagéao profissional. Exceptua-se o caso da formagéo inicial

de altos dirigentes, destinada a prepara-los para os cargos e fungdes que irdo exercer.

7. Impacto da formacao profissional na promogao e progressao de

carreiras

Neste dominio ha a distinguir duas situagdes extremas, a saber, os paises onde a gestdo dos
Recursos Humanos obedece a critérios rigidos de estruturacdo do percurso profissional, em

carreiras, e 0s paises onde 0 numero de carreiras é nulo ou de caracter residual.

No primeiro grupo de paises, 0 caso mais paradigmatico é o da Franca, enquanto a Suécia
constitui o paradigma do segundo grupo. Os restantes paises apresentam realidades

intermédias, com a Espanha mais perto da Franca e o Reino Unido mais perto da Suécia.

Equipa Multidisciplinar de Investigagdo e Consultoria, Pagina 41
EMIC- INA, I.P.



M BETITUTO NACIOMAL A formacgdo profissional na Administragdo Publica,
DE ADMINISTRACAO em paises europeus

Quanto a Irlanda, embora a maior parte dos funcionarios esteja integrada em carreiras, existe a
possibilidade de mobilidade vertical, ndo sequencial, através de concursos. A aquisigdao das

competéncias necessarias para esses concursos é obtida através da formacgao profissional.

Assim, apesar das diferencas, verifica-se que a formacao profissional constitui um factor
determinante na progressao profissional dos trabalhadores, quer essa progressdo esteja
estruturada em carreiras quer dependa, exclusivamente, da capacidade individual para

ascender a graus mais elevados e complexos de desempenho funcional.

8. Avaliagao da formagao

Formacgao inicial

Nos paises em que o ingresso na Administracdo Publica ou o acesso a determinadas
categorias/fungdes, exige formacao inicial, esta é objecto de avaliagdo. Estdo neste caso a
Franca e o Reino Unido. Na Irlanda a formacgao inicial assume sobretudo o caracter de estagio

profissional.
Formagao continua
Neste ambito ha uma maior diversidade, a saber:

Franca

A formagao de caracter interministerial é avaliada globalmente pelo Comité de Programacéo e
de Monitorizagao; a nivel individual a avaliagdo é efectuada pelas Escolas que ministram a
formagdo. Sao, também, as Escolas de formacdo ministerial que efectuam a respectiva
avaliagéo.

Reino Unido

A avaliagao é efectuada pelos formandos em sala de aula, através de discussao.
Diplomas de especializagao e graus académicos (mestrado)

A obtencgéo desses diplomas e graus é sempre sujeita a avaliagdo. Verifica-se essa situagao

em Espanha, Reino Unido e Irlanda.
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Neste ultimo pais, todos os cursos ministrados pelo Civil Service Training and Development
Centre e pelo Institute of Public Administration, que conferem certificados ou diplomas, sao
objecto de avaliagéo.

Mais uma vez, na Suécia, os métodos de avaliagao dependem dos critérios de cada entidade

que ministra a formacgéo.
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