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RESUMO

O presente estudo tem como objectivo principal identificar e analisar o perfil e as
competéncias essenciais para o cargo de dirigente publico sob a 6ptica dos dirigentes
das DGPOG, e qual a relacdo entre a importancia atribuida as competéncias
apontadas e o dominio que os dirigentes dizem possuir sobre as mesmas. Foram
abordadas, no referencial teérico, as competéncias no seu sentido lato e as
competéncias essenciais ao cargo de direccdo. Para o desenvolvimento deste trabalho
foram utilizadas duas abordagens: a quantitativa e a qualitativa. Tendo em conta os
objectivos do estudo, optou-se pela pesquisa qualitativa descritiva, por se pretender
estudar um grupo especifico — os dirigentes da Direc¢cdo Geral de Planeamento,
Orcamento e Gestdo (DGPOG) e para se estabelecer a relacdo entre as variaveis
“grau de importancia” e “nivel de dominio”, e pela qualitativa interpretativa por se
procurar analisar a percep¢ao dos entrevistados acerca das competéncias necessarias
aos mesmos no exercicio de suas func¢des. Os resultados revelaram que o perfil e as
competéncias dos dirigentes entrevistados vdo de encontro ao desejado, embora o
problema da pesquisa tivesse levantado a hip6tese de que a nomeacgéao dos dirigentes
em detrimento destes serem colocados por via de concurso, pudesse trazer alguns
reveses na dinamizacdo da Administracdo Publica. Apesar de tal hip6tese nao ter sido
confirmada pelos resultados da pesquisa, tal ndo pressupde que se dispense uma
analise cuidadosa do perfil e competéncias dos dirigentes aquando da sua nomeacao.
Espera-se, ainda, que a presente pesquisa incentive a Administracdo Publica a
realizar outros diagndésticos, de forma a propiciar dados adicionais para o planeamento
de um eventual programa de desenvolvimento gerencial e capacitacdo dos dirigentes
publicos.

Palavras-chave: competéncias, competéncias gerenciais, dirigentes publicos,
DGPOG.



ABSTRACT

The present study aims to identify and analyze the main profile and core competencies
for the position of public official in the point of view of the directors of DGPOG, and the
relationship between the importance attached to these competencies and the mastery
that these directors claim to hold on them. The theoretical framework dealt with the
term “competence” in its broadest sense, and the management competencies essential
for the position of public official. Two approaches were used to carry out this study: the
gquantitative and the qualitative. Taking into account the objectives of the study, the
descriptive analysis to the qualitative approach was used, since the study aimed at a
specific group — the directors of the General Directorate of Planning, Budget and
Management (DGPOG), and to establish the relationship between the “degree of
importance” of these competencies in the point of view of the DGPOG directors and the
“level of mastery” they claim to hold over them. The interpretative analysis to the
qualitative approach was used to analyze the perceptions of the DGPOG directors on
key competences for the position of public officials. The results showed that the
directors of DGPOG have a profile that is very close to that desired by the statutes of
public officials, despite the problem statement had predicted that the nomination of the
public officials to the detriment of their being admitted via a public competition might
bring some constraints to the dynamics of Public Administration. Although this
hypothesis has not been confirmed by the results of the study, it does not necessarily
mean that a careful analysis of the profile and competencies of the public officials
should be disregarded at the time of their nomination. We also hope that this research
will encourage the Public Administration to carry out further diagnoses, in order to
provide additional data for the planning of any management development and training
program for public officials.

Keywords: competence, management skills, public officials, DGPOG.
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1. INTRODUCAO

1.1.Contextualizacéo

A nova gestéo publica caracterizada pela rigidez na tomada de decisdes, pelo excesso
de procedimentos burocréaticos e pela centralizacdo, pretende concretizar no sector
publico principios essenciais da gestdo privada através da profissionalizacdo da
gestdo, da prossecucdo de objectivos com énfase nos resultados, bem como da
divisdo das grandes unidades administrativas ou ainda da adop¢éo de novos estilos de

gestdo empresarial.

No novo contexto da modernizacdo da Administracdo Publica, compete aos dirigentes
publicos desempenharem um papel fundamental para a concretizacdo da visdo e
transformacédo do servico publico. Terdo necessariamente de ser estes intervenientes
a propiciar condicdes para a alteracdo de mentalidades, culturas, comportamentos e
processos que permitam enfim operacionalizar as reformas de modernizacdo
administrativa preconizadas pelo poder executivo. Para isso, 0s actuais dirigentes
devem estar dotados de competéncias consideradas fundamentais e necessarias a
nivel da gestdo e da lideranga. As instituicdes publicas devem ter a capacidade de
identificar as competéncias que possuem e as que precisam ser adquiridas para

enfrentar os novos desafios.

No caso da administracdo publica cabo-verdiana, faltam estudos que identifiquem e
avaliem os modelos de competéncia de lideranca adoptados e o seu impacto nos
resultados alcancados. Consequentemente, pouco se sabe sobre os perfis e
competéncias que melhor se aplicam a esse contexto ou que deveriam nortear a
seleccao e formacado de lideres segundo os principios da gestao publica e o seu papel
perante a sociedade. Pode-se constatar que o perfil e as competéncias podem variar
conforme a organizacao. Diante deste facto, o presente estudo propde identificar e
analisar o perfil e as competéncias essenciais para o cargo de dirigente publico sob a
optica dos dirigentes das DGPOG e qual a relacdo entre a importancia atribuida as
competéncias apontadas e o dominio que os dirigentes dizem possuir sobre as

mesmas.

1.2. Justificativo

O principal desafio que se coloca actualmente as organiza¢des publicas e aos seus
dirigentes é o de enfrentarem cenarios cada vez mais complexos que derivam das
exigéncias da sociedade actual. O sector publico tem de desenvolver o seu papel no

contexto das solicitacdes da propria sociedade em todas as areas, procurando um

-



modelo de qualidade, de forma a obter uma gestdo moderna, empreendedora,

eficiente e tecnologicamente avancada.

O gestor publico necessita, hoje, de aliar a implementacéo eficaz de politicas publicas
a habilidade na gestdo dos recursos, a consecucdo dos resultados esperados e a
tomada de decisdes fundamentadas, centralizando-se na melhoria da eficiéncia e
eficacia do servico publico. Neste contexto, os dirigentes publicos assumem um papel
primordial. S&0 eles que no seu quotidiano, tém a responsabilidade de as colocar em
pratica com sentido de responsabilidade, eficAcia e eficiéncia, mesmo que as
orientacBes sejam determinadas pelo governo. Dado ao papel de extrema importancia
gue os dirigentes publicos tém para o crescimento, dinamizagdo e moderniza¢do das
instituicdes publicas, os mesmos devem possuir perfil e competéncias adequados ao

papel que desempenham.

Na Administragdo Publica Cabo-verdiana, com a nova estruturagao, foi criada em 2009
a Direccdo Geral de Plano Orcamento e Gestdo - DGPOG que foi a fuséo e reforco
das funcbes de planeamento estratégico e a consequente gestdo dos recursos
patrimoniais, financeiros e dos recursos humanos de modo a dinamizar o servigo
publico visando reducdo dos gastos, melhoria no servico prestado aos cidadao e
obtencdo de melhores resultados. A DGPOG é uma direc¢do criada pelo Estado em
cada departamento governamental, para prestar assessoria geral, especial e
interdisciplinar. Esta encarregada de avaliar, propor, gerir, acompanhar e executar as
politicas dos Organismos de Estado nos dominios de planeamento, da administracao,
da gestdo orcamental, dos recursos humanos, financeiros e patrimoniais, bem como
da area da modernizacdo administrativa (Fonte: Regime Juridico da Administracdo
Publica Cabo-verdiana: Decreto-lei n°® 9/2009, publicada no B.O de 6 Abril de 2009).

O novo dirigente publico, os Director das DGPOG, tem assim um papel importante na
dinamizacdo e no sucesso da instituicdo publica que dirige. Sendo uma pessoa que
responde por todas as areas da instituicdo, exige-se que esse lider tenha um certo
perfil bem como certas competéncias de gestdo. Por tudo isso, torna-se pertinente um
estudo sobre o perfil e competéncias essenciais para o cargo de dirigentes das
DGPOG dos organismos do Estado de Cabo Verde.




1.3. Definicdo do problema da pesquisa

A discussdo em torno das acc¢bes dos dirigentes publicos vem ocorrendo com
frequéncia, pois deseja-se uma gestdo mais eficiente e com profissionalismo,
alinhando a organizacdo as necessidades e expectativas do cidaddo. Segundo Vaz
(2011), para serem eficazes na tomada de decisdes, os dirigentes devem desenvolver
um conjunto de competéncias essenciais, designadamente: a gestdo por objectivos, a
compreensdo e eficacia organizacional, o trabalho em equipa, o trabalho em parceria,
as relacdes interpessoais, a comunicacdo, a gestdo de conflitos (diplomacia), a
negociacdo, bem como um sélido sentido de deontologia do servico publico e dos

valores que o norteiam.

Segundo Abreu (2004) a maioria dos dirigentes ndo possui capacidade de lideranca e
muitos lideres ndo estdo investidos em cargos de direccao e chefia, porque existem
outros factores que condicionam a investidura em cargos administrativos, como
habilidades politicas, amizades, confiangca de quem controla a instituicdo ou até a
antiguidade do funcionario no quadro. Neste sentido a nomeacgdo dos dirigentes
publicos, em detrimento dos mesmos serem colocados por via de concursos que
permitem uma cuidadosa analise do seu perfil e competéncias, podera trazer alguns
reveses na dinamizacdo das instituicbes publicas cabo-verdianas. Tendo em conta
essa pratica utilizada e, face a modernizacdo da Administragdo Publica, o estudo

pretende responder a seguinte pergunta:

“Qual o perfil e as competéncias essenciais para o cargo de dirigente publico
sob a o6ptica dos dirigentes das DGPOG e qual a relagdo entre a importancia
atribuida as competéncias apontadas e o dominio que os dirigentes dizem

possuir sobre as mesmas?”

1.4. Objectivos da pesquisa

1.4.1 Objectivos gerais

Identificar e analisar o perfil e as competéncias essenciais para o cargo de dirigente
publico sob a éptica dos dirigentes das DGPOG e qual a relagcdo entre a importancia
atribuida as competéncias apontadas e o dominio que os dirigentes dizem possuir

sobre as mesmas.

-



1.4.2.0bjectivos especificos

Identificar o perfil dos DGPOG em exercicio;

Identificar as competéncias que os dirigentes das DPOG se atribuem, ou seja,
as competéncias que esses dirigentes consideram essenciais para o exercicio
do cargo;

Estabelecer a relagdo entre o grau de importdncia das competéncias
apontadas pelos DGPOG e o seu nivel de dominio sobre as mesmas;
Relacionar as competéncias essenciais apontadas pelos dirigentes das
DPOG’s com as competéncias estabelecidas pelo estatuto do pessoal dirigente
da administracéo publica;

Propor um novo modelo de perfil e competéncias essenciais para os dirigentes

das DPOG sob a Optica dos entrevistados.




2. REVISAO LITERARIA

2.1. Processo de Modernizacdo na Administracdo Publica

Ap0s a década de 90 marcada pela crise do Estado, tornou-se necessario implementar
medidas visando o aumento da efectividade e eficiéncia na administracdo publica e
maior responsabilidade dos servicos publicos perante os usuarios. Assim foi inserido
um conjunto de préaticas corporativas no sector, traduzidas pelo aumento de
responsabilidade dos gestores publicos, passando pelo foco no resultado e maior
rigidez nas especificacdes de desempenho, relegando para segundo plano o controlo

dos processos (Bresser Pereira, 2000).

Os paradigmas de mudanca mais comuns utilizados na administracdo publica sdo
denominados de programas de modernizacdo. Estes programas de modernizacdo da
administracdo publica iniciaram com a Nova Gestdo Pudblica (New Public
Management) que depois evoluiu para Governacao Publica (Public Governance) e

consequentemente passou a ser designada Governanca (Governance).

2.1.1. Nova Gestéo Publica, Governagao Publica e Governacdao

A Nova Gestdo Publica € uma expressao normalmente utilizada pelos académicos e
profissionais para referir-se a um conjunto de valores, principios, técnicas e estilos de
direccdo em Administragcdo Publica. Para Aucion (1995), a Nova Gestédo Publica € um
marco valido para tomar decisbes sobre como estruturar e dirigir a Administracdo
Pdblica. O vocabulario da Nova Gestdo Publica (doravante NGP) acentua-se na
mudanca, nha descentralizacdo, no respeito pelos usuérios dos servigos publicos, na
performance e preocupa-se ainda com a racionalizacdo de recursos, ou seja, em

arrecadar mais e gastar menos.

Baseando-se nesta perspectiva, os principios da NGP segundo Aucion (1995) séo:

a) Direccao pratica e profissionalizada — estipula que o controle das organizacdes
publicas deve ser activo, visivel e discricional, exercido por pessoas com altos
niveis hierarquicos e reconhecida capacidade de lideranca.

b) Standards explicitos e utilizacdo de medidas de performance — € decidir, definir
objectivos e indicadores de rendimento que se reflectem em ganhos
qualitativos (Day e Klein, 1987; Carter 1989).

c) Orientagdo para o desempenho — a distribuicdo de recursos e recompensas

devem estar ligadas as medidas de performance.




d) Descentralizacdo do sector publico em unidades mais operativas — operar
descentralizadamente e relacionar-se em cooperagdo com outras unidades.

e) Favorecimento de uma maior competéncia no sector publico — usar a
competéncia como chave para reduzir custos e conseguir melhores resultados.

f) Adopcao de estilos de direccao utilizados pelo sector privado — conseguir uma
maior flexibilidade tanto na contratacdo como na distribuicdo de recompensas.

g) Maior disciplina e cuidados no uso dos recursos — recortar 0s custos directos,

aumentar a disciplina laboral, ou seja, fazer muito com pouco.

A aplicacdo dessas reformas contribui para que as organizacbes publicas ajam de
forma mais estratégica na formulacado de politicas e se organizarem de melhor forma.
E necessario que se crie um sistema de gestdo financeira com énfase nos resultados
e um sistema de pessoal descentralizado que dé maior importancia a remuneragao por

desempenho.

Alguns paises, para além de adoptarem os principios da NGP, viram a necessidade de
manter uma ética no servigco publico, através de uma administracdo equitativa do
direito e da politica fiscal e um controlo das finangas do sector publico. Neste sentido,
surge um novo paradigma denominado Public Governance ou Governagdo Publica,
que surge como resposta a Nova Gestdo Publica (NGP) que Meneguzzo et al., 1997
consideram como mecanicista e pouco capaz de dar resposta a gestdo da

Administracdo Publica (doravante AP).

Este novo paradigma traduz um olhar sobre a AP onde o0 governo passa a interagir
com a sociedade, com o sector privado, a nivel da politica e a nivel social. Desta
forma, a Governacdo Publica parte do ambiente exterior para definir politicas de

intervencdo praticadas no seio das organizacfes publicas.

Para entender melhor esse paradigma € preciso diferenciar esses dois termos:
governacgdo e governo. Governacao € uma estrutura que assume um sistema social e
politico em consequéncia do esfor¢o e das intervengfes de diversos actores que nele
actuam. O governo, por sua vez, assume a coordenagdo dos diversos actores do
sistema socioeconomico, de forma que as interven¢des publicas sejam capazes de
responder as exigéncias da complexidade, diferenciagdo e dinamismo, respostas
estas que séo atribuidas aos dirigentes.

Aos gestores publicos atribuem-se responsabilidades relevantes divididas em trés

niveis:

-



1) O normativo - relacionado com os valores, ou seja, fungdes do governo e
configuracdo do processo decisorio para a colectividade;

2) Formulag&o de politicas publicas - o gestor publico deve ter em atencdo os
diferentes interesses publicos, principalmente aqueles com fraca representacao
social;

3) Implementacdo de politicas publicas, que sdo as competéncias do gestor

publico em inovar e testar mediante instrumentos operativos especiais.

De acordo com Kissler e Heidmann (2006) a modernizacédo praticada até o0 momento
ter4 sido insatisfatéria e, por isso, deu lugar a um novo modelo que é a Governagéo
que trouxe toda uma nova geracao de reformas administrativas e de Estado, baseadas
na accao conjunta, e praticadas de forma eficaz e transparente e que é compartilhada
pelo Estado, pelas empresas e pela sociedade civil. O termo governanca surge pela
necessidade de ir além das palavras do governo, demasiado ligado a modelos de
decis@es proprias dos antigos cenarios, predominantemente hierarquico (Longo e Ysa
2008). Este novo modelo pretende assim criar uma solugdo reformadora para 0s
problemas sociais e oferecer possibilidades e oportunidades de um desenvolvimento

futuro com sustentabilidade para todos os intervenientes.

O desenvolvimento de formas de participacdo social e a expansdo das associagbes
de defesa de causas publicas aliados ao incremento dos meios de comunica¢do na
formacdo e opinido publica, contribuiu para a ampliacdo da esfera publica. Neste
sentido, de acordo com Prats e Catal4 (2008), a Governac¢éo nao individualiza o papel
dos governos. Pelo contrario, a governagdo consiste em redes ou estruturas de
interdependéncia em que se reforca o papel do governo como empreendedor,
facilitador, mediador de conflitos, negociador e formulador de regras. Ela se baseia
inteiramente nos principios de “Boa Governacdo” incluido no Livro Branco sobre a
Governacao Europeia, a saber:

1. Abertura: implica que as instituicbes devem trabalhar de forma transparente e
comunicativa pois, utilizar uma linguagem acessivel ao grande publico e
facilmente compreensivel, isso é fundamental para a credibilidade e confianca
dos cidad&os;

2. Participacdo: para que as politicas publicas tenham qualidade requer-se uma
ampla participagdo, tanto na fase de formulagédo como no desenvolvimento das
mesmas. Para este efeito, sugere-se a conveniéncia de criacdo de redes,
estruturas flexiveis e processos que favorecem a interac¢cdo de todos os

actores;

e



3. Responsabilidade: é necessario clarificar o papel de cada uma das instituicdes
e 0S seus actores;

4. Eficacia: adoptam-se medidas para obter resultados com base em objectivos
claros, as politicas deveréo ser eficazes e oportunas

5. Coeréncia: as politicas e as medidas deverdo ser coerentes e perfeitamente

compreensiveis.

Desta forma, a Governagcdo se configura como um atributo que caracteriza as

sociedades capazes de conseguir sucesso, progresso e bem-estar.

2.2. Lideranga na Administracdo Publica vs Competéncias

A lideranca, segundo McGregor (apud MAXIMIANO, 2000), ndo é um atributo da
pessoa, mas uma combinacdo complexa de quatro varidveis ou elementos: as
caracteristicas do lider; as atitudes, necessidades e caracteristicas pessoais dos
liderados; as caracteristicas da organizacdo, em especial a tarefa a ser realizada; e a

conjuntura social, econémica e politica.

A administracdo publica vem sofrendo grande moderniza¢do e seguindo um novo
modelo de gestdo da coisa publica. Perante este cenério, exige-se um novo perfil para
os lideres organizacionais, de modo a atenderem as necessidades de uma sociedade.
O novo lider deve estar dotado de competéncias e condigbes para que as
organizacdes publicas ndo sO sobrevivam, mas que sejam sustentaveis. Perante este
mercado cada vez mais competitivo, o dirigente publico deve possuir certas
competéncias de lideranca de modo a superar os desafios que a nova administracao
publica o coloca. Os estudos realizados sobre competéncias de lideranca devem
lancar as bases para que as organizacBes se preparem para enfrentar possiveis
desafios, com enfoque nas novas tecnologias, assim como no desenvolvimento das
pessoas ao nivel do perfil e competéncias exigidos para uma lideranca eficiente e
eficaz assentes numa governagdo publica positiva. Sé assim poder-se-a contribuir
para uma administracdo publica de sucesso, que apresenta, portanto, resultados em

termos organizacionais e de qualidade de servico ao utente.

Nesse sentido, para Guimardes (2009), entre as competéncias essenciais que se
exigem aos lideres do servigco publico, destaca: apresentar-se como modelo inspirador
e transmitir um carisma que espelhe a exceléncia que se pretende alcangar;
capacidade de mobilizacdo de pessoal através da apresentacdo de ideias e visdes

inovadoras; habilidade de trazer pessoas a volta de um tema de interesse comum




através de incentivos motivacionais; aumentar o nivel de engajamento e produtividade
do pessoal. Segundo Guimardes (2009, p.1) “a competéncia da lideranca € a que mais
influencia nos resultados gerenciais dentro das empresas”, uma vez que ela esta
directamente vinculada “a habilidade de geréncia na conducdo de questbes que
envolvem o relacionamento humano e influéncias diversas na equipa de liderados”. O
autor salienta ainda que, quanto mais bem-sucedida “a performance da lideranca,
mais se produzirdo ambientes motivados, produtivos e com qualidade, pois é através

dos estimulos emanados do lider que, efectivamente, se chega a exceléncia”.

2.3. O Gestor Publico e o seu papel em programas de modernizagéo

Para Moore (2002,) os dirigentes publicos devem ser “criadores de valor publico”, ou
seja, devem ter a capacidade de transformar 0s poucos recursos disponiveis em
“impactos positivos para a sociedade, atendendo os desejos e percepcdes dos
cidadaos” (p. 423). O autor ndo concorda que o dirigente publico seja visto como um
mero “executor de acg¢des decididas e planejadas pelos politicos” (p. 423). No seu
ponto de vista, os dirigentes devem ter iniciativas, capacidade de liderar processos de
mudanca, gerir recursos a sua disposicdo e serem inovadores, sempre em busca de
valor publico de forma consciente, no sentido de atingir os objectivos e a missdo do

6rgéo onde actuam.

O gestor puablico, por ser o responsavel pelas actividades de planeamento,
organizacdo, lideranca e controlo de uma organizagdo publica, € considerado o
principal interveniente no processo de modernizacdo da administracdo publica.
Segundo Simon (1961) a definicdo da funcdo de direc¢do enfatiza o processo de
tomada de decisdes. Neste sentido podemos definir o dirigente puablico como aquele

gque desenvolve trés tipos de funcdes e competéncias:

a) Procurar o caminho: € decidir, ter capacidade de visdo na solucédo de

problemas e definigdo de necessidades;

b) Solucionar problemas: é a capacidade de analisar e reflectir,

c) Implementar as decisdes tomadas: é a capacidade de accionar e executar

0S Servicgos.

Por outro lado, sob uma perspectiva interna, o gestor publico é a ligacdo entre o nivel

politico e o nivel profissional, portanto entre os responsaveis pela formulagdo de
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politicas ou programas publicos e aqueles que sao responsaveis pela sua
implementacdo. Neste sentido, Nieto (1987:36) fez a seguinte definicdo de gestores
publicos: “0s gestores publicos podem ser considerados como o elo ou relacdo de
contacto entre politicos e administradores, e a funcdo de direccdo como aquela que

corresponde a realizacdo e a implementacéo das decisdes politicas”.

Finalmente, para Metcalfe e Richards (1989), o gestor publico é quem assume a
responsabilidade do funcionamento do sistema. Metcalfe aponta 4 estilos de gestor

identificados na Administracao Publica:

a) Gestor burocrata: sua atitude é passiva ou reactiva, € 0 seu objectivo é

aplicar com equidade regras e procedimentos;

(b) Gestor tecnocrata: sua atitude é racionalista e baseia-se na especializa¢éo
e no conhecimento (expertise). Pretende aplicar a alternativa cientifica que

maximize ou optimize os resultados;

(c) Gestor politico: analisa as preferéncias e os valores dos principais actores e
dos afectados por cada decisdo. Sua atitude é a incrementacdo e o0 seu

objectivo é a negociacao.

(d) Gestor inovador: exerce uma lideranca empreendedora e exige uma

capacidade de inovacao tendo em vista a procura de solucdes viaveis.

Entre os diferentes estilos de gestores identificados por Metcalfe, deve ser o gestor
inovador a se tornar um actor de mudanca na administracdo publica. A crescente
interdependéncia interna na gestao publica, requer com que o gestor publico proposto
como um "agente de mudanc¢a", exerca um papel de integrador de forma a

complementar a accéo de inovacao, (Zapico, 1993).

2.4. Abordagem sobre competéncias

2.4.1. NogOes de competéncias

Para Durand (1998), o conceito de competéncia é divido em trés dimensbes:
conhecimentos, habilidades e atitudes. O autor define o conhecimento como uma série
de informacdes apreendidas e estruturadas pelo individuo; a habilidade como a
capacidade de aplicar o conhecimento adquirido e a atitude como a predisposi¢cdo em

\

relagdo a adopgdo de uma accdo. Na mesma linha de pensamento, Fleury (apud




ROCHA-PINTO et al, 2003, p. 75) vé a competéncia como um “conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que afectam a maior parte do trabalho de uma
pessoa, e que se relacionam com o desempenho no trabalho”. Para o autor, 0 conceito
de competéncia esta associado ao desempenho profissional do individuo. Para além
do individuo saber as suas tarefas, exige-se também que ele seja um bom profissional,
com conhecimentos técnicos, com crencas, valores e caracteristicas de personalidade
gque tracam a atitude e, por fim, o desempenho profissional. Para o desenvolvimento
das competéncias, € necessario que antes sejam desenvolvidas as competéncias que

levam a aprendizagem, ou seja, capacidades e habilidades cognitivas.

Fleury e Fleury (2001) conceituam a competéncia como “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo”
(p. 21). Dutra (2001) parece partilhar da mesma opinido e explica que a competéncia é
mostrar na pratica 0 que se sabe numa determinada situacdo, esta geralmente
marcada pelas relacdes de trabalho, cultura organizacional, imprevistos, limitacdes do
tempo e recurso. Neste contexto, essa agregacao de valor implica uma contribuicdo
permanente da pessoa ao patriménio de conhecimento da organizacdo. Dutra define
ainda as competéncias como conjunto de conhecimentos, ou seja, “saber em acc¢ao”,
um conjunto consciente e acessivel de dados, informacgdes, conceitos e percepcgdes
adquiridos através da educacdo e de experiéncias; a habilidade de "saber fazer”, é a
capacidade demonstrada de desenvolver tarefas fisicas e intelectuais e atitudes de

“querer fazer", ou seja, uma accédo particularizada diante de um contexto ou situagao.

Marshall (apud Ricco, 2004) tem uma visdo um pouco mais intrinseca e pessoal da
competéncia. Para Marshall, competéncia é uma caracteristica subjacente de uma
pessoa que possibilita um desempenho superior em uma dada tarefa, papel ou
situacdo. Pode apresentar-se nos seguintes niveis: habilidade, conhecimento, papel

social, auto-imagem e caracteristicas individuais que direccionam a acgao.

Mertens (1999) também compartilha da perspectiva pessoal de Marshall, porém
associa-a aos resultados pretendidos. Segundo o autor, “para se identificar a
competéncia parte-se dos resultados e dos objectivos desejados da empresa em seu
conjunto, que derivam em tarefas, e estas em conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridos” (p. 62). A competéncia, para este autor, reflecte-se no resultado que a
pessoa ligada a uma determinada funcdo deve atingir, ou seja, esta deve estar

capacitada de conhecimentos e habilidades que levam a alcancar o resultado

.



desejado. Neste sentido, a competéncia ndo esta centrada na funcédo em si, mas sim,

na pessoa que ocupa uma determinada funcao.

De todas as definicbes estudadas, os autores Spencer e Spencer (1993) sdo os que
mais aprofundam a delimitacdo conceitual de competéncias. Para estes autores a
competéncia é uma parte profunda e duradoura da personalidade da qual pode derivar
a conduta numa variedade de situacBes de tarefa de trabalho. Deste modo,
competéncia se relaciona de uma forma causal com um desempenho eficaz e/ou
superior, numa determinada funcdo ou situacao, permitindo saber quem faz algo bem
ou mal, medido através de um critério especifico e padronizado. As competéncias
indicam, assim, “formas de comportamento e pensamento, que se generalizam através

de situagfes que perduram durante um periodo razoavel de tempo” ( p.9).

Assim, a competéncia inclui as seguintes caracteristicas fundamentais:
Motivacdo: as coisas que as pessoas pensam e querem de forma consistente
e que produzem uma acgao.
Tragos pessoais: caracteristicas fisicas e respostas consistentes as situagdes
e informacgoes.
Auto conceito: engloba as atitudes de uma pessoa, seus valores e auto-
imagem.
Conhecimento: a informacdo que uma pessoa possui sobre areas de
conteudo especifico. Os conhecimentos predizem o que um individuo pode
fazer, mas néo o que fara em contexto especifico no trabalho.
Habilidades: a capacidade para desempenhar uma tarefa fisica ou mental. As
habilidades mentais e cognitivas incluem o pensamento analitico
(processamento de conhecimentos e dados) e o pensamento conceitual

(reconhecimento de padrdes de dados complexos).

Em seguida os autores apresentam um modelo, para explicarem os diferentes niveis
de competéncia. De acordo com a figura 1, o conhecimento e as habilidades
geralmente sdo visiveis e relativamente superficiais as pessoas. O autoconceito, 0s
tracos de personalidade e as motivacdes sdo aspectos mais ocultos, profundos e
centralizados nas pessoas. O conhecimento e as habilidades sdao mais faceis de
desenvolver. A formagéo é um sistema mais efectivo de assegurar as habilidades. Os
aspectos mais centrais da personalidade sdo mais dificeis de avaliar e desenvolver,

mas sao possiveis de selecionar:

-



Figura 1. Definicdo de competéncia

Conhecimentos
Habilidades

Autoconceito
Tracos pessoais
Motivacéo

Fonte: (adaptado de Spencer e Spencer, 1993)

Os critérios de referéncia sdo importantissimos para a definicdo das competéncias.
Uma caracteristica ndo se pode considerar uma competéncia, ou seja, uma
caracteristica que ndo provoca uma diferenca no rendimento ndo é uma competéncia

e ndo se pode utilizar para avaliar as pessoas.

Para Spencer e Spencer (1999), os critérios mais utilizados em competéncias sao:

- Rendimento superior: é facil identificar com uma percentagem de incremento

sobre valores padronizados em uma situacdo de trabalho concreta.

- Rendimento efectivo: geralmente se refere ao minimo aceitavel de nivel de

trabalho abaixo do qual se considera incompetente.

Spencer e Spencer (1993) também distinguem dois tipos de desempenho no posto de
trabalho: desempenho superior que se define estatisticamente como um desvio padrdo
acima da média de desempenho e desempenho efectivo que normalmente se refere
ao nivel de trabalho minimamente aceitavel. Desta forma, quem se situa abaixo da
média, ndo se consideraria competente. Para o autor o que diferencia uma execuc¢ao
excelente ou superior de uma execucao inferior depende da definicdo em dois
sentidos. Por um lado depende das competéncias que sdo factores-chave para o
desenvolvimento da organizacdo as chamadas competéncias essenciais ou “core
competences. Por outro lado depende de o mesmo ocorrer com 0s enfoques mais
tradicionais. A descricdo que se realiza deste tipo de capacidade sobrepde a descricédo

que se faz das fun¢des de gestéo.




Para entender melhor ainda o conceito de competéncias o autor De Ansorena (1996)
propfe a distincdo de dois grupos de competéncias: 1) competéncias técnicas —
aquelas que estdo relacionadas com as habilidades especificas envolvidas no bom
desempenho no trabalho numa area técnica, funcional e especifica e 2) competéncias
gerais ou genéricas — aquelas relacionadas com as caracteristicas e habilidades do
comportamento geral do individuo no trabalho, independentemente de outros aspectos

como o dominio de elementos tecnoldgicos ou conhecimentos especificos.

Desta forma as competéncias se compdem em habilidades, conhecimentos e outras
caracteristicas individuais. Porém, os autores ndo apresentam estas caracteristicas da
mesma forma uma vez que as competéncias implicam desempenhar com éxito as
tarefas especificas, ou seja, tarefas proprias do posto de trabalho denominadas de
caracteristicas técnicas. Estas competéncias técnicas serdo diferentes conforme o
cargo que a pessoa ocupa nho seu trabalho e conforme o ramo de actividade da
empresa. Por exemplo, as competéncias técnicas de um gestor que actua na area de
informéatica séo diferentes das de um gestor que actua na area de turismo. Por outro
lado a competéncia consiste em saber agir em situagbes ndo programadas e
complexas, neste caso trata-se de competéncias genéricas ou gerais, aquelas que ndo

se vinculam ao desempenho de tarefas concretas.

2.4.2. Competéncias organizacionais e competéncias individuais

Com o desenvolvimento de novas teorias de gestdo tornou-se essencial uma nova
analise das competéncias dos gestores dirigentes de diversas instituicdes baseando-
-se em teorias de gestdo. Por o estudo pretender estudar a competéncia das
organizacdes e de um individuo especifico, ou seja, a competéncia do dirigente
publico, torna-se necesséario pesquisar as diversas abordagens sobre competéncias

organizacionais e individuais.

Para uma adaptagdo ao ambiente competitivo, as instituicbes publicas vém
trabalhando com base na inovagdo tecnolégica, para a mudanca do perfil e
competéncia dos seus dirigentes de forma a adequa-los aos novos desafios colocados
pela era tecnolégica. Nesse contexto, aumenta a importancia das competéncias,
principalmente daquelas que permitem a distingdo da empresa perante seus
concorrentes — as competéncias essenciais (core competences). As instituicdes
publicas devem ter a capacidade de identificar as competéncias que possuem e as

que precisam ser adquiridas para se alcancar determinados objectivos e resultados.




Fleury (apud ROCHA-PINTO et al, 2003) afirma que, para que as organizacdes
tenham competitividade, elas devem identificar as competéncias indispensaveis para o
seu sucesso. Este autor divide as competéncias organizacionais em basicas e
essenciais, definindo competéncias basicas como pré-requisitos ou capacidades
indispensaveis para as organizacfes gerirem um negdocio com eficacia e para se
manterem no mercado. As competéncias essenciais, por outro lado, sdo definidas
como aquelas que asseguram o “diferencial competitivo” (p. 75). Segundo o autor,
uma vez identificadas as competéncias organizacionais, estas devem ser distribuidas
em competéncias funcionais, ou seja, em um conjunto de conhecimentos e habilidades
que permitem aos funcionarios desenvolver suas fun¢des com eficiéncia, adequando-
as as competéncias organizacionais (basicas e essenciais) e aos objectivos

estratégicos da empresa.

Zarifian (2001), explica que as competéncias organizacionais se manifestam das
diversas formas, a seguir apresentadas:
e Competéncias sobre processos de trabalho propriamente ditos;
¢ Competéncias técnicas, ou seja, os conhecimentos especificos sobre o
trabalho que esta sendo realizado;
o Competéncias sobre os fluxos de trabalho da organizacéo;
o Competéncias de servico;

¢ Competéncias sociais, relacionadas ao comportamento dos individuos.

Para Bittencourt (2002), a proposta baseada na gestdo de competéncias pretende
aproximar mais os objectivos organizacionais dos individuais. Com este propdsito, a
compreenséo dos dois principais niveis de competéncias, organizacionais e individuais
fica mais facilitada. O primeiro nivel refere-se as core competences (competéncias
essenciais da empresa), isto é, aquelas responsaveis pela actuacdo da empresa no
mercado, estimulando a construcdo de um diferencial competitivo baseado nas
especialidades e especificidades de cada organizacdo. O segundo nivel refere-se a
necessidade crescente de formar e valorizar o profissional que possa oferecer
respostas mais rapidas as demandas do mercado e da empresa. Este profissional
deve ter como objectivo a inovagdo baseada num perfil criativo e flexivel e estar
preparado para trabalhar e estimular o desenvolvimento de outras pessoas com quem

trabalha.

Segundo Zarifian (2001), a competéncia é sempre do individuo e ndo da funcédo que

desempenha. Ela sé pode ser vista quando o individuo executa uma determinada

.




funcdo, ou seja, se manifesta através da actividade pratica e, através desta, pode-se
identificar quais as competéncias aplicadas. A competéncia organizacional é definida
pelos autores Hammel e Prahalad (1990), como um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e de gestdo essenciais para uma
organizacao. O estudo dessas competéncias conduz a vantagens competitivas, isto €,
permite que as decisbes sejam tomadas com mais eficiéncia. Cabe a organizacao
reconhecer os seus pontos fortes e avaliar os seus pontos fracos, investir para manter
esse diferencial e criar uma nova vantagem competitiva. Por outro lado, a competéncia

organizacional é construida com a soma das competéncias individuais.

Neste contexto da interligacdo das competéncias organizacionais e individuais, os
autores, Brandao e Guimaraes (2001) defendem que a interac¢cdo das competéncias
profissionais com outros recursos leva a manutencdo das competéncias
organizacionais. Deste modo, o desenvolvimento de competéncias individuais na
empresa podera contribuir positivamente para o desenvolvimento de competéncias
organizacionais, assim como, ampliar a capacidade de desempenho e 0 sucesso
empresarial. Pode-se assim afirmar que as competéncias devem ser traduzidas pelas
organizacdes em competéncias individuais. Ou seja, as competéncias das pessoas na

empresa sdo, em conjunto, um reflexo das competéncias essenciais da empresa.

2.4.3. Competéncias gerenciais ou de direccéo

As competéncias gerenciais, isto €, as competéncias essenciais para os dirigentes
publicos, por sua vez, sdo aquelas relacionadas com a sua capacidade de maximizar
0s recursos disponiveis para obtencdo de resultados almejados. Para o estudo das
competéncias gerenciais, cabe distinguir quatro abordagens de competéncias de
direccaos, ou seja competéncias pertinentes para o cargo de dirigente. A primeira
abordagem baseia-se na andlise do local de trabalho dos dirigentes onde se
identificam os aspectos que os dirigentes consideram para o desempenho efectivo
e/ou superior no seu local de trabalho (Boyatzis, 1982, Quinn e outros 1990; Spencer e
Spencer 1993). A segunda perspectiva centra-se na definicAo de competéncias
fundamentais que permitem avaliar o potencial do dirigente (Hay 1990; Mitrani e
outros, 1992). A terceira abordagem estabelece as caracteristicas cognitivas
fundamentais que representam o éxito do dirigente, a partir dos seus conhecimentos
prévios sobre o trabalho de direc¢éo (Kanung e Misra, 1992). A ultima abordagem esta
vinculada as competéncias como processo de aprendizagem, e a andlise desta
competéncia constitui uma base para o diagndstico posterior as necessidades do

desenvolvimento do gestor (Kolb e outros, 1986; McCauley e outros, 1989).
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Na primeira abordagem Boyatzis (1982) fez uma aproximacgao entre o trabalho do
dirigente e as competéncias das pessoas que ocupam 0s cargos de dirigentes, ou
seja, fez uma relacdo das competéncias com as caracteristicas que estdo
relacionadas com o desenvolvimento efectivo ou superior no local de trabalho. Sua
investigacdo se baseou num estudo de 2000 dirigentes que ocuparam 41 tipos de
postos de trabalho distintos em 12 organizacdes publicas e privadas. Obteve um total

de 21 tipos de competéncias que agrupou em 5 clusters, a saber:

a) As competéncias de direccdo de metas e ac¢cBes — sdo definidas como
orientacdo para eficiéncia de pro-actividade e o uso de diagndsticos de
conceitos e capacidade de influenciar os outros.

b) As competéncias de lideranca — relacionam-se com a autoconfianga, o uso
de apresentacdes orais, pensamento légico e conceitualizacao.

c) As competéncias para gestdo de recursos humanos — incluem o uso do
poder socializado, visdo positiva, gestdo de processos de grupos e
autoavaliagéo objectiva.

d) As competéncias em gestdo do pessoal — consistem no desenvolvimento
de carreiras dos funcionérios e o uso unilateral da espontaneidade.

e) As competéncias que se centram em relagdo a outros — sdo o autocontrolo,
a objectividade perceptual, a resisténcia, adaptabilidade e preocupacdo em

manter relagéo de amizade com todos.

Quinn e outros (1990) associam cada um dos papéis de direccdo a uma série de
competéncias propostas. Estas competéncias partem de um estudo prévio de um
conjunto de 250 competéncias. O estudo foi conduzido por um grupo de especialistas
a nivel académico e empresarial que identificaram as competéncias que sao mais
importantes para o desempenho dos distintos papéis propostos. O resultado

apresentou 24 competéncias associadas a oito papéis estabelecidos:

1. O papel de director inclui as competéncias de tomar iniciativa, estabelecimento
de metas e delegacdo de forma efectiva.

2. O papel de produtor compreende a produtividade do pessoal e motivacéo, a
motivacao a outros e gestao do tempo e do stress.

3. O papel de coordenador abarca a planificacdo, a organizagéo e o controlo.

4. O papel de monitor engloba a reducdo de sobrecarga de informacdo pela
andlise critica da mesma, a apresentacdo da informacdo e a escrita de forma

correcta dessa informacao.
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5. O papel do orientador incluiu a comunicacao interpessoal e o desenvolvimento
dos colaboradores.

6. O papel de facilitador compreende a construgcdo de equipas, tomada de
decisfes de forma participativa e gestdo de conflitos.
O papel do inovador inclui a gestdo de mudancas e pensamento criativo.

8. O papel do agente abarca a construcdo e manutencédo de uma base de poder

na negociacao e compromisso com a apresentacao de ideias.

Algumas dessas competéncias estdo formuladas de maneira que na realidade,
parecem funcdes ou tarefas de dirigentes. Spencer e Spencer (1993), tomando como
base a investigacdo prévia realizada por Boyatzis (1982) propSem um perfil de
competéncia a partir da analise de 36 modelos diferentes de gestdo. No entanto, ndo
levam a cabo nenhum estudo empirico para sua validacdo. Este perfil de competéncia
contempla dirigentes independentemente do seu nivel hierarquico, funcdo e tipo de

organizacdo. Em concreto, propdem 12 competéncias genéricas de direcgéo:

1. Impacto e influencia (credibilidade e ac¢es especificas).

2. Orientagdo para o desempenho (melhoria de eficiéncia e efectividade,
estabelecer metas e beneficios aos funcionarios).

3. Trabalho em equipa e cooperacdo (desenvolver e estimular o trabalho em
equipa, cooperacao e resolucao de conflitos).

4. Pensamento analitico (analisar situacbes de forma sistemética, antecipar
obstéculo e resolvé-los de forma realista).
Iniciativa (aproveitar as oportunidades quando aparecem).
Capacitacdo de pessoas (através de repostas construtivas e accbes de
formacoes).
Autoconfianca (confianca geral na capacidade e desafiar accoes).
Compreensdao interpessoal (compreender atitudes, interesses e perspectivas).
Direccdo e assertividade (estabelecer limites, enfrentar problemas de
desempenho e outros de forma clara e directa).

10. Busca de informacéo para diagnosticar problemas e oportunidades futuras.

11. Lideranca de equipa (estabelecer e comunicar altos padrdes de desempenho
de equipas).

12. Pensamento conceptual (identificar de forma rapida as questdes e accdes

chave em situagbes complexas.




Hay (1990) e Mitrani et al (1992) constituem uma segunda contribuicdo de estudo das
competéncias de gestdo. Hay propde a existéncia de diversas competéncias
essenciais e que estas sdo parte da personalidade podendo inferir-se através de
observacdo de conduta. Nao sdo conhecimentos nem habilidades, e nem se fala de
orientacbes que apoiam o gestor no desempenho das suas fungdes. Assim, as

competéncias consideradas mais relevantes para 0s executivos sao:

e Raciocinio estratégico: capacidade de responder com rapidez as
mudancas ambientais e as oportunidades do mercado

e Lideranca das mudancas - capacidade de comunicar, motivar, actuar
como patrocinadores de inovacao

o Gestdo das relacdes - capacidade de estabelecer relacdes e influenciar

outras pessoas para 0 sucesso organizacional.

Com relacdo aos executivos, os autores propéem 5 competéncias:

o Flexibilidade ou capacidade de mudar as estruturas de direccdo de
forma a pbr em pratica a estratégia para as mudancas da sua
organizacao.

o Sensibilidade interpessoal ou capacidade de valorizar e compreender
as pessoas.

e Delegacdo ou capacidade para compartilhar informacbes e
proporcionar feedback.

e Trabalhar em equipa.

o Transferabilidade, ou seja, adaptar-se rapidamente e funcionar de

forma eficaz em meios distintos.

A terceira contribuicdo apresentada pelos autores Kanungo e Misra (1992) sugere que
um dirigente pode ter um namero de habilidades especificas, mas que a utilizacdo
dessas habilidades depende das suas competéncias cognitivas. Estes autores
categorizam trés tipos de competéncias genéricas ou essenciais para os dirigentes:
o Competéncia afectiva ou capacidade de utilizar o pensamento de forma
a regular o éxito das reaccdes emocionais.
e Competéncia intelectual ou competéncia dos processos mentais, das
crengas e das expectativas.

e Competéncia orientada para accao.




A Ultima contribuicdo estuda as competéncias desde a perspectiva de aprendizagem
para analisar as necessidades posteriores de aprendizagem dos dirigentes. Kolb et al
(1986) propbéem um mapa de hierarquia de competéncias para cargos de direccao
onde integram 12 competéncias genéricas que se relacionam com quatro modelos
basicos do processo de aprendizagem:
o Competéncias efectivas (se relacionam com a aprendizagem).
o Competéncias perceptuais (dirigir a ambiguidade, reconhecer e analisar
as informacdes).
e Competéncias simbolicas (se relacionam com competéncias como a
planificacdo, analise de dados quantitativos e tecnologias).
o Competéncias de conduta (se relacionam com o modo de

aprendizagem de experimentacdo activa).

Em suma, diversos autores apresentaram suas classificagbes de competéncias
gerenciais, ou sejas, competéncias essenciais para cargos de direccdo. Algumas
dessas classificag6es derivam de estudos empiricos realizados como o apresentado
pelos autores Boyatzis (1982), Hay (1990, e outros) e outras partem de estudo
realizados por especialistas na matéria (Quinn e outros, 1990). Estas competéncias
estdo dentro das competéncias genéricas, ou seja, as competéncias que sdo
transferiveis a diferentes tipos de situacoes.

As competéncias genéricas de direccdo podem se agrupar de forma mais ampla.
Embora ndo tenham sido consideradas todas as competéncias, pois nem todas séo
consideradas genéricas, foram incluidas aquelas relacionadas com as funcdes de
direccdo, ou seja, dos dirigentes. Neste sentido foram identificados trés tipos de

competéncias genéricas de direccdo denominadas:

a) Auto-eficdcia ou “saber fazer’- este tipo de competéncia se relacionada com o
conceito de auto-eficacia abordado por Bandura (1987). Segundo o autor,
auto-eficicia € a crenga ou a convicgao de realizar com éxito uma acgéo para
produzir determinados resultados. As expectativas com relacdo a propria
eficacia determinam a quantidade de esforco que se transforma em uma
accao apesar dos obstaculos e de experiéncias aversivas. Também este tipo
de competéncia se relaciona com o conceito de controlo abordado por Quinn
(1990). Para este autor a auto-eficacia inclui aquelas caracteristicas em que 0s
dirigentes actuam como mediadores ou facilitadores colocando em pratica os
seus conhecimentos e habilidades necessarias. Isso permite desenvolver com

éxito cada tarefa desempenhada num cargo de direccao.




b) Auto-controlo e relacdes interpessoais ou “saber estar’- este tipo de
competéncia se relaciona com o conceito de desempenho abordado por Peir
(1999) que se refere a saber como exercer o papel que representa um
dirigente em seu posto de trabalho, ou seja, saber como tratar as pessoas.
Esta competéncia refere-se a capacidade de um dirigente adaptar-se e
relaciona-se em diversas situacfes que envolvem pessoas e 0 seu ambiente
mantendo o controlo sobre as préprias emocgdes, postura integra e

responsabilidade no desenvolvimento do trabalho.

c) Pro-actividade ou “querer fazer” — este tipo de competéncia se relaciona com

0 conceito de Atitude abordado por Peiré (1999), que se refere a disposicéo e

motivacdo para o desempenho das tarefas no local de trabalho. Também se

relaciona com o conceito de Controlo, que se refere a persisténcia para fazer

frente as dificuldades e barreiras para o sucesso. De forma mais concreta, o0

conceito de pro-actividade se define como caracteristicas que tem por

objectivo antecipar previamente os problemas e oportunidades (Toulson e

Smith, 1994), ou seja, manter um nivel elevado de actividades para conseguir

alcancar os objectivos, antecipar os problemas e desenvolver a organizagao
atribuindo uma viséo positiva as coisas.

Assim, pode-se concluir que as competéncias no geral e as competéncias de direccao

em particular fazem referéncia a uma série de caracteristicas que permitem nédo s6 um

desempenho efectivo, como também um desempenho superior ou especifico no posto

trabalho. Desta forma, estas caracteristicas apontadas permitem ndo s6é que um

dirigente tenha um desempenho minimamente aceitavel (desempenho efectivo) mas

também que este desempenho seja melhor que um desempenho médio, ou seja, um

desempenho superior ou especifico.

Desta definicAo surgem dois tipos de competéncias: uma mais especifica
(competéncias técnicas) e outra mais geral (competéncias essenciais ou genéricas).
As competéncias técnicas se referem principalmente a posse de conhecimentos e
habilidades especificas (principalmente cognitivas) para adequa-los ao desempenho
de tarefas especificas e de caracter técnico ao cargo de direccdo (saber fazer as
coisas), (De Ansorena, 1996). S&o os conhecimentos e habilidades que se requerem
para se ter um desempenho superior no cargo de direcGdo em uma organizagao. As
competéncias genéricas, por sua vez, englobam as caracteristicas do dirigente que
permitem a auto-regulagéo e auto-controlo no desenvolvimento do seu trabalho

(Kanungo e Mirsa, 1992) e sdo generalizadas em diversos contextos diferentes. Estas

-



competéncias genéricas se incluem fundamentalmente nas restantes caracteristicas:

auto-conceito, as motivagbes, o papel social, as atitudes, os valores e crencas.

Conforme referido anteriormente, pode-se distinguir trés tipos de caracteristicas de

competéncias genéricas ou essenciais para cargos de direc¢éo:

1. As caracteristicas que moldam e facilitam a colocacdo em pratica dos

conhecimentos e habilidades para o desempenho das tarefas com éxito - a

auto-eficacia;

2. As caracteristicas que permitem a adaptacdo e a relacdo com distintas

situacbes e diversas pessoas adoptando uma postura integra e

responsavel — o auto-controlo e as rela¢des interpessoais;

3. As caracteristicas que inclui as caracteristicas dos dirigentes que adoptam

um papel proactivo perante os problemas e oportunidades no seu posto de

trabalho e na organizacédo — a pro-actividade.

Quadro 1. Caracterizacdo das competéncias directivas essenciais atribuidas aos

dirigentes

Autores

Competéncias Essenciais

Boyatzis (1982)

competéncias de direccdo de metas e accoes;
competéncias de lideranca;

competéncia para gestao;

competéncias em gestédo do pessoal;
competéncias que se centram em relacéo a
outros

Kolb e outros (1986)

competéncias efectivas

competéncias perceptuais

competéncias simbdlicas Competéncias de
conduta

Quinn e outros (1990)

tomar iniciativa

a produtividade do pessoal e motivacéo
planificagcéo, a organizacdo e o controlo.
comunicacao interpessoal e o
desenvolvimento dos colaboradores;

gestao de mudancas e pensamento criativo;.
poder na negociacdo e compromisso com a
apresentacao de ideias.

Hay(1990) e Mitrani e outros (1992)

raciocinio estratégico

lideranca das mudancas Gestéo das relagfes
flexibilidade

sensibilidade interpessoal

delegacédo ou capacidade para compartilhar
informacgdes e proporcionar feedback.
trabalhar em equipa.

transferabilidade




Kanung e Mirsa (1992) e competéncia afectiva
competéncia intelectual
competéncia orientada para ac¢ao.

Spencer e Spencer (1993), impacto e influencia

orientacdo para o desempenho
trabalho em equipa e cooperacao
pensamento analitico

iniciativa

capacitacdo de pessoas
autoconfianca

compreensao interpessoal
direccéo e assertividade

busca de informacao para diagnosticar
problemas e oportunidades futuras.
lideranca de equipa

e pensamento conceptual

2.4.4. Competéncias requeridas aos dirigentes publicos face a modernizacao da
Administracdo Publica

Durante a década de setenta nos Estados Unidos, estudos levados a cabo revelaram
uma intima relacdo entre a produtividade no trabalho e a repeticdo de alguns
comportamentos no decorrer do trabalho. Destas observacGes surgiu a nocdo de
competéncias que se conhece na gestdo contemporanea. (LONGO, 2002).
Rapidamente deu-se a necessidade de desenvolver competéncias gerenciais para
responder as demandas da sociedade, nomeadamente no que tangia a qualidade do
servigo publico, a flexibilidade e a eficiéncia. Hondeghem et al. (2006) afirma que a
gestao por competéncias na administracao publica iniciou-se nos Estados Unidos e no
Reino Unido nos anos 1980 na mesma altura em que se introduzia a Nova Gestédo

Publica (New Public Management) com um acentuado penhor gerencial.

Falar da administracdo publica hoje é falar da gestdo por competéncias no setor
publico. Estes dois termos séo indissociaveis quando se sabe que a gestdo por
competéncias constitui o motor do crescimento sustentavel e qualificado da
administracdo publica. Hondeghem et al. (2006) explica isso mesmo, enfatizando o
papel da competéncia na transformacdo de uma organizacdo conservativa em uma
organizacao reformadora. Para este autor “as competéncias oferecem uma linguagem
comum e mesmo compreensdo dos comportamentos necessarios para atender aos
objetivos da organizacdo. S&o, além disso, instrumento de coeréncia em um setor
publico muito fragmentado” (HONDEGHEM et al., 2006, p.244).




Baseando-se nessa “coeréncia” alguns teéricos propuseram a substituicdo de um
modelo de organizacdo baseado na nocdo de fungéo por outro, baseado na nocao de
competéncia, (HONDEGHEM et al., 2006) que se assenta nos valores do mérito no
servico publico. A inser¢cdo da gestdo por competéncias na administracdo publica
cabo-verdiana deve comecar pelas fun¢des gerenciais, uma vez que os dirigentes sdo
0s coordenadores de todo o processo de mudanca que se deseje fazer no servico
publico e dota-los de competéncias para produzir e conduzir as mudancas

necessarias.

O perfil do dirigente publico actual pode ser averiguado através de alguns estatutos
existentes na administragdo publica para a identificagdo de competéncias gerenciais.
No Reino Unido, o actual modelo de competéncias que estd em vigor desde 2001 é
denominado “Lideranca para resultados” e se assenta integralmente nos
comportamentos classificados de eficazes e ineficazes ligados a competéncia
identificada. Segundo Hondeghem et al. (2006) o modelo considera seis
competéncias-chaves a ter em conta quando se avalia a eficiéncia dos dirigentes
publicos:
e Pensar em termos estratégicos - explorar idéias e oportunidades para
alcancar objetivos;
e Extrair o melhor dos individuos - motivacdo e desenvolvimento de
pessoal para obter o melhor desempenho possivel
o Aprender e aperfeicoar - apoiar-se em experiéncias e idéias novas para
melhorar os resultados
e Concentrar-se nos resultados - Chegar a resultados a altura do
investimento
e Dar direccdo e sentido - criar e comunicar uma visado para o futuro
e Produzir impacto social - gerenciar pelo exemplo, tornar-se visivel, ser
acessivel a todos, desafiar os outros e aceitar ser desafiado
Para Hondeghem (2006), “essas competéncias e comportamentos reflectem as
prioridades do projecto governamental de modernizagdo e de reforma da fungao
publica e concentram-se sobre seus objectivos principais” (p. 246). Essas
competéncias atribuidas aos dirigentes publicos encontram-se nitidamente em
harmonia com as competéncias técnicas ja que ambas tém um acentuado cunho

pessoal e social.




Na Bélgica o processo de modernizagdo comegou mais tarde, apenas nos anos 1990
observaram-se os efeitos, o governo adoptou um modelo de competéncias gerenciais
designado “Modelo de Competéncias 5+1”. Este modelo consiste em cinco grupos de
competéncias genéricas e um grupo de competéncias técnicas tidas como

fundamentais para o bom desempenho do dirigente no sector publico:

e (gestdo da Informacéo
e gestdo de tarefas

e direccédo

e relacdes interpessoais

e dimenséao pessoal

Os dois primeiros grupos estdo dentro da categoria das “competéncias duras”, pois
elas podem ser mensuradas por meio de resultados precisos. Os trés ultimos grupos
sdo considerados “competéncias suaves”, pois referem-se a comportamentos muito

mais dificeis de serem mensurados.

As competéncias genéricas sdo aquelas mais ou menos necessarias em cada funcao
e que ndo sdo associadas a um trabalho particular e as competéncias técnicas aliam-
se as competéncias genéricas. Tal como o modelo do Reino Unido, constata-se que o
conjunto de competéncias técnicas do governo federal belga tem um cunho altamente

social e pessoal, em harmonia com as competéncias genéricas.

2.5. A Administracdo Publica Cabo-verdiana
2.5.1.Caracterizagdo da Administragdo Publica Cabo-verdiana

O processo de modernizacao e transformacgédo da administracao publica € fundamental

na consolidagdo do estado de direito democratico e da boa governacao e é determinante

para a estratégia de crescimento, sendo que a administra¢éo publica &€ um sector
estratégico para o desenvolvimento.

A Administracdo Publica cabo-verdiana tem apostado muito nha modernizacdo dos
seus servigos através da introducdo de modelos de gestédo inovadores, diminuindo a
burocracia e o excesso de procedimentos e orientando-se para os resultados através
das tecnologias de informacdo e comunicacéo e da gestao por programas, projectos e

actividades, de forma a dar melhor resposta as necessidades dos cidadaos.

Ndo obstante os ganhos obtidos e reconhecidos, subsistem ainda muitos

constrangimentos na administracdo publica cabo-verdiana que continuam a dificultar




uma rapida modernizacdo do sector inibindo melhores niveis de eficiéncia, pelo que,
indo ao encontro das expectativas dos cidadaos, empresas e sociedade civil, é preciso
consolidar as ac¢des da governacao e estender os resultados a toda a administracdo
publica central e local, de forma que todos tirem vantagens de uma administracdo
publica eficiente e moderna. Neste sentido, de modo a alcancar 0s seus objectivos, 0

governo de CV vem tomando um conjunto de medidas, como:

e Facilitar a vida dos cidadaos e empresas;

e Expansdo da governacao electrénica a todos os niveis de governo
com especial incidéncia aos servigos publicos desconcentrados;

o Desburocratizagéo e simplificacéo dos procedimentos
administrativos em todos o0s servigos publicos com especial
relevancia para os servicos de financas, saude, educacdo e
administracdo publica;

¢ Formacéo e qualificacdo continua dos recursos humanos e melhoria
das condi¢des de trabalho;

e Adopcéo de critérios modernos de gestdo de recursos humanos;

e Contencdo de custos da administracdo publica, tanto no que se
refere a gastos com pessoal como bens e servigos;

e Racionalizacéo e melhoria da eficacia da administra¢é@o publica;

¢ Adequacédo da administracéo publica aos objectivos de crescimento
economico;

e Instituir eficiéncia e rigor na gestdo dos recursos organizacionais da
administracdo publica;

e Reforcar a coordenacao interdepartamental e entre 0s servicos
desconcentrado, (Fonte: Modernizagdo Administrativa disponivel:

em www.reformadoestado.gov.cv).

2.5.2. Estrutura governamental

Com a Reforma do Estado adoptou-se uma nova abordagem na organizacdo da
administragdo publica, procurando uma administragcdo voltada para os resultados e
para a satisfacdo dos cidadaos. A racionalizacdo das estruturas publicas estabeleceu
a cada estrutura a sua esfera de competéncia e actuacdo previamente demarcada, de
forma a evitar os constantes conflitos de competéncias.

A estrutura da administracéo directa do Estado encontra-se organizado em:




a) Departamentos Governamentais:
e Ministérios

e Secretaria de Estado;

b) Unidades de Coordenacao dos Servicos Desconcentrados do Estado (UCSDE)

— constituida por departamentos

Os departamentos governamentais organizam-se em 06rgaos e gabinetes, servicos

centrais, servicos de base territorial e outras estruturas especiais.

As UCSDE sao responsaveis pela articulacdo da programacdo, racionalizacéo,

coordenacéo das operacdes e avaliacdo das actividades dos servicos em articulacéo

com 0s servigos centrais e outras entidades publicas e privadas, (Fonte: Lei das

estruturas, disponivel em: www.reformadoestado.gov.cv).

Quadro 2. Constituicdo do Governo de CV:

Ministérios

Secretarias de Estado

1. Ministério de Estado e das Infra-
estruturas, e Economia Maritima;

2. Ministério da Saude;

3. Ministério das Comunidades;

4. Ministério das Financas e do
Planeamento;

5. Ministério da Administracdo Interna
6. Ministério da Justica;

7. Ministério das Relag6es Exteriores;
8. Ministério da Juventude, Emprego e
Desenvolvimento de Recursos Humano;
9. Ministério de Desenvolvimento Rural
10. Ministério do Ambiente, Habitac&o e
Ordenamento do Territorio;

11. Ministério da Cultura;

12. Ministério Ensino Superior, Ciéncia e
Inovacéo;

13. Ministério da Educacéao e Desporto
14. Ministério do Turismo, Industria e
Energia;

15. Ministério da Defesa

a &~ 0N

Secretaria de Estado da
Administracao Publica;

Secretaria de Estado dos

Negécios Estrangeiros;

Secretaria de Estado da Economia;

Secretaria de Estado da Educacéo.

Fonte: Orgéos do governo, disponivel em

. Www.governo.cv
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A estrutura completa da Administracao Publica cabo-verdiana esta representada no
Anexo 1.

2.5.3. A Direcgéo Geral de Planeamento, Orcamento e Gestéo

No ambito da reforma do Estado, em cada departamento governamental, mais
concretamente nos servicos centrais foi criada uma Direc¢cdo Geral de Planeamento
Orcamento e Gestdo (DGPOG), que tem como misséo dar suporte & nivel de gestao
aos servicos integrantes de um ou mais departamento governamental, com vista a
optimizacdo dos recursos em dominio de actividades de natureza administrativa e

logistica.

A DGPOG ¢é um servico central de assessoria geral e especial, interdisciplinar e de
apoio técnico e administrativo as instituicdes publicas (ministérios e outras unidades
publicas), na formulacdo e seguimento de politicas publicas sectoriais, na gestao
orcamental dos recursos humanos, financeiros e patrimoniais, bem como na area da

modernizagdo administrativa.

S&o atribuicdes das DGPOG:

a) Conceber, estudar, coordenar e apoiar tecnicamente os servicos nos dominios
do planeamento, da gestdo dos recursos humanos, financeiros, patrimoniais e
logisticos, das relacBes publicas e da documentacao e legislacao;

b) Desempenhar funcgdes de natureza administrativa e financeira de caracter
comum aos diferentes servicos dos ministérios, em coordenacdo com O0s
mesmos;

c) Elaborar a proposta de orcamento dos ministérios, em articulacdo com os
demais servicos e organismos do Ministério;

d) Promover e organizar o expediente relativo a realizacdo das despesas de
funcionamento e investimento, em coordenacdo com 0s demais servicos e
organismos dos ministérios;

e) Gerir e controlar a execucéo eficiente e rigorosa do orgcamento;

f) Elaborar e manter actualizado o quadro de despesa sectorial a médio prazo do
Ministério articulando-se com todos 0s servicos e organismos e em especial,
com o0s servicos do departamento governamental responsavel pela area das
Financas e Planeamento, em matéria relativa & gestdo orcamental e financeira;

g) Acompanhar a gestdo e utilizacdo dos recursos materiais e financeiros do

Ministério;




h) Elaborar, gerir e controlar a execugdo eficiente e rigorosa do orcamento dos
ministeérios;

i) Gerir o patrimonio do Ministério em articulagdo com os outros departamentos;

j) Assegurar as operagdes de contabilidade financeira e a realizagdo periodica
dos respectivos balancos articulando-se, em especial, com 0s servicos
competentes do departamento governamental responsavel pela area das
financas, em matérias relativas a gestao financeira;

K) Realizar estudos sobre a sustentabilidade e o impacto financeiros dos
investimentos no sector;

) Promover, executar e apoiar estudos, visando a elaboracdo, o
acompanhamento e o aperfeicoamento das carreiras e quadro de pessoal do
Ministério;

m) Difundir a informacdo em todas as areas de intervencdo do Ministério;

n) Estudar e propor medidas de modernizacdo e reformas administrativas de
ambito sectorial;

0) Proceder a estudos de indole administrativa que ndo sejam da competéncia
especifica de nenhum dos servigos dos ministérios;

p) Coordenar a elaboracdo do Plano Estratégico do Ministério e propor medidas
de politica a curto, médio e longo prazo para decisdo do Ministro;

gq) Conceber, propor e implementar o sistema de acompanhamento e avaliagdo
das politicas do sector, visando garantir a articulacdo coerente ao nivel da
prossecucao dos objectivos dos diferentes sectores;

r) Assegurar e coordenar a implementacdo de solucdes informaticas a nivel de
todo os ministérios, privilegiando a instalacdo e desenvolvimento uniformes de
aplicacoes.

Fonte: Ministérios disponivel em: www.governo.cv

A énfase na descri¢do dessa direccao se deve ao facto do objecto da pesquisa ser o

DGPOG, o dirigente que actua nesta direc¢ao.

2.5.4. O Dirigente Publico Cabo-verdiano
A aposta na capacidade de lideranca dos dirigentes publicos, na clara definicdo das
suas competéncias, responsabilidades e autonomia de decisdo, tendo em vista uma

boa governacédo é um dos objectivos da nova gestao publica.

.



No ambito da nova gestédo publica o Estatuto do Pessoal Dirigente deve adequar-se
aos novos desafios colocados pela nova forma de gestdo, redefinir as fungbes do
pessoal dirigente, reforcando claramente as suas responsabilidades na conducéo e
execucdo dos seus programas de actividades, e elaboracdo de planos estratégicos

com vista a apresentacdo de melhores resultados.

Em CV, de acordo com o Estatuto do Pessoal Dirigente materializado no Decreto
Legislativo n°® 13/97, de 1 de Julho alterado pelo Decreto-Legislativo n.° 4/98, de 19 de

Outubro sdo considerados cargos de pessoal dirigente os de:

a) Secretario-Geral do Governo (nivel VI).
b) Secretéario-Geral (nivel V).

c) Director-Geral (nivel IV).

d) Inspector-Geral (nivel IV).

e) Director de Servigos (nivel III).

Séo ainda considerados cargos de pessoal dirigente, os de titular de 6rgéo singular de
cupula ou de presidente de 6rgéo colegial de cupula dos servicos personalizados do
Estado e de outras pessoas colectivas publicas cujo pessoal esteja sujeito ao regime
da Funcdo Publica. O presente trabalho pretende fazer um estudo de competéncia
com os dirigentes do nivel IV onde se enquadram os dirigentes das DGPOG por estes
se adequarem melhor ao objectivo do estudo, pois tém uma visdo mais sistémica da

instituicdo onde actuam.

2.5.5. Missao e deveres dos dirigentes publicos

O dirigentes o publicos cabo-verdianos tém por missdo garantir a realizagdo das tarefas

atribuidas ao respectivo sector,

assegurando o seu bom desempenho através da
optimizacdo dos recursos humanos, financeiros e
materiais e promovendo a satisfacdo dos destinatarios
da sua actividade, de acordo com a lei, as orientacdes
contidas no Programa do Governo e as determinacdes
recebidas do respectivo membro do Governo, (Fonte:
PCCS - Decreto Lei 54/2009 de 07 de Dezembro, artigo
17°, n°1).

Para além dos deveres gerais da sua condicdo de agente da Administracdo Publica,

constituem alguns deveres dos dirigentes publicos cabo-verdianos o0s seguintes,

(selecionados conforme a relevancia para o topico em estudo):

w0



a) Executar de acordo com as orientacdes governamentais, o Programa do

Governo, a Grandes Opc¢des do Plano e os Planos de desenvolvimento;

b) Cumprir e fazer cumprir, rigorosamente a Constituicdo, as leis e o0s

regulamentos em vigor;

d) Assegurar e promover a eficacia, a eficiéncia, o prestigio e a dignidade da

unidade orgéanica que dirige e da Administracdo Publica

e) Assumir plena e efectivamente os poderes inerentes ao cargo e ndo se abster

de agir em situacfes em que a sua ac¢ao se imponha;

f) Exercer o cargo com criatividade, iniciativa e espirito de participacdo activa na
realizacao dos objectivos da Administracdo Publica e na defesa dos direitos e
interessas do Estado e com lealdade institucional;

k) Agir com isencao, imparcialidade e rigoroso apartidarismo politico, no

exercicio de funcoes;

) Declarar as situacdes de incompatibilidade, de impedimento ou de conflito de
interesse em que se encontre e outras que possam comprometer a sua isengao

no exercicio do cargo, abstendo-se de intervir nessas situacoes;

m) Agir disciplinarmente, nos termos da lei, relativamente as infrac¢cdes dos seus
subordinados e participar as entidades competentes os crimes de que tenham

conhecimento no exercicio de funcoes;

0) Estar permanentemente disponivel para as tarefas que lhe sejam cometidas,

ainda que fora do horério normal;

p) Assegurar e promover a urbanidade, respeito e correccéo, a prestabilidade, e
0 interesse a legalidade e a imparcialidade, a economia e a rapidez no
atendimento as solicitacdes legitimas dos utentes, por parte dos servicos dele

dependente;

g) Elaborar os projectos de orcamento e de programa anual de actividade da

unidade organica que dirige, de conformidade com as directivas superiores;

s) Manter informado o seu superior hierarquico sobre todas as questfes

relevantes relativas ao servico;

t) Assegurar a circulacdo horizontal de informac¢des dentro da unidade orgénica
gue dirige e com as demais unidades integrantes do mesmo departamento

governamental;

v) Apresentar, com a prioridade determinada pelo respectivo superior

hierarquico, e a0 menos uma vez por semestre, um relatério de execucao das
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actividades programadas relevando os resultados alcancados com particular
énfase sobre o funcionamento, organizacdo e eficiéncia dos servicos e aos
objectivos e metas fixados no Programa de Governo e no Plano Nacional de
Desenvolvimento que lhes incumbam, formulando, em consequéncia, proposta
para a racionalizacdo de estruturas, procedimentos e efectivos e reducdo dos
custos; (Fonte: Regime Juridico da Administracdo Publica:Decreto-Legislativo n°
13/97, de 1 de Julho alterado pelo Decreto-Legislativo n.° 4/98, de 19 de Outubro.
Novembro de 2006).

2.5.6. O recrutamento dos dirigentes publicos

Na administracdo publica cabo-verdiana, o recrutamento do pessoal dirigente dos
niveis 1V, V, VI, é feito nos termos do artigo 39° do Decreto-Lei n.° 86/92, de 16 de
Julho. De acordo com o referido decreto o recrutamento para os cargos dirigentes
desses niveis é feito por escolha, de entre individuos habilitados com curso superior
gue confira o grau de licenciatura, vinculados ou ndo a Administracdo Publica, e que

possuam aptiddo adequada ao exercicio das respectivas fungdes.

A éarea de recrutamento para os cargos referidos anteriormente pode ser alargada aos
individuos habilitados com curso superior que ndo confira grau de licenciatura e que
tenham, pelo menos, quatro anos de experiéncia profissional ou, ainda funcionarios
publicos que na estrutura de carreira, exercam cargos de nivel equiparados, ou seja
aqueles com experiéncia em cargos de direccdo. Nos casos em que as leis organicas
expressamente o prevejam, o recrutamento para os cargos de pessoal dirigente podera
também ser feito entre os funcionarios integrados em carreira de regime especial dos

respectivos servicos ou organismos, ainda que nao possuidores de curso superior.

2.5.7. Competéncias atribuidas aos dirigentes publicos cabo-verdianos

De acordo com o Decreto-Legislativo n° 13/97, de 1 de Julho, artigo 29° atribui-se ao
pessoal dirigente quatro competéncias genéricas, 0 planeamento, a organizagéo, a
direccédo e o controle de todos os recursos, designadamente humanos, financeiros e

materiais da unidade orgéanica a seu cargo:

1. No exercicio da sua competéncia de planeamento, incumbe ao pessoal

dirigente, nomeadamente:

a) Contribuir para a elaboracdo do plano e dos programas anuais do

departamento governamental em que se insere;

b) Elaborar e submeter a aprovacao do respectivo superior hierarquico os




programas anuais ou plurianuais de actividades da sua unidade orgéanica,

bem como os respectivos relatorios de execucgéo;

¢) Elaborar e apresentar a proposta do orcamento da sua unidade organica, bem
como participar na elaboracdo do orcamento anual do departamento
governamental em que se insere, de acordo com as directivas recebidas do

respectivo membro do Governo;

d) Elaborar os relatérios de execuc¢édo do plano relativo ao sector respectivo.

2. No exercicio das suas competéncias de organizacdo, incumbe ao pessoal
dirigente, nomeadamente:

a) Assegurar uma divisdo equilibrada do trabalho e responsabilidade entre os
membros da sua unidade orgénica,;

b) Promover uma coordenacdo efectiva entre os membros da sua unidade
organica e 0s responsaveis das outras unidades organicas do mesmo
departamento governamental e de outros servi¢cos publicos, tendo em vista o
funcionamento integrado da organizacdo;

¢) Estudar e propor regulamentos para o bom funcionamento dos servicos.

3. No exercicio das suas competéncias de direccdo o pessoal dirigente decide
sobre tudo quanto respeita as atribuicbes da unidade organica a seu cargo e que

ndo seja legalmente cometido, e outras entidades, incumbindo-lhe nomeadamente:
a) Representar o servico;
b) Assinar toda a correspondéncia da unidade orgénica;

c) Transmitir as ordens e directivas necessarias ao cumprimento das

determinagfes legais e superiores;
d) Assegurar a execucdo do programa de trabalho e sectorial e do orgamento;

e) Emitir as ordens do servico e instrucfes necessarias a consecucdo dos

objectivos do seu servico;
f) Submeter a despacho os assuntos que dele carecam;
g) Fazer observar pelos servicos e pelos particulares a legislacao aplicavel;

h) Gerir os recursos humanos afectos a sua unidade organica em conformidade
com a lei aplicavel e em coordenacdo com 0 servigco responsavel pela gestao

e administracéo dos recursos humanos do sector;

i) Propor ao 6rgdo responsavel pela administracdo e gestdo dos recursos

humanos o provimento e afectacdo de funcionarios publicos da unidade
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organica a seu cargo;

J) Autorizar a realizacdo de despesas inscritas no orgcamento e sobre verbas a
seu servico e até ao montante de cinco vezes o vencimento do respectivo
cargo;

a

k) Proceder a avaliacdo de desempenho dos funcionarios sob a sua

dependéncia;
) Empossar o pessoal sob a sua dependéncia;

m) Justificar as faltas, nos casos em que a gestdo de assiduidade nao é
centralizada, comunicando o facto ao 6rgdo responsavel pela administragéo e

gestao dos recursos humanos;

n) Autorizar, em estreita articulacdo com o responsavel pela administracdo e

gestao dos recursos humanos, o gozo de férias;

0) Autorizar a participacdo dos funcionarios ou agentes sob a sua dependéncia
em estagios, seminarios, cursos de formacdo de curta duracdo ou em outras

iniciativas semelhantes que decorram em territorio nacional;

p) Gerir de forma eficiente e eficaz o patriménio e recursos materiais e

financeiros afectos ao seu servico.

4. No exercicio da sua competéncia de controlo, incumbe ao pessoal dirigente,

nomeadamente:

a) Adoptar as medidas correctivas que entender adequadas para a
melhoria do atendimento publico, da produtividade e qualidade do

trabalho prestado e da eficacia e eficiéncia do servico;
b) Exercer a accdo disciplinar nos termos da lei;

c) Verificar o cabal cumprimento da lei pelos servicos e pelos particulares
em matéria da sua competéncia;

d) Verificar o cumprimento dos planos, programa e orcamento do seu
Servigo;

e) Proceder a avaliacdo regular das criticas, sugestdes e reclamacdes feitas

ao servico.

Diante disto, convém questionar até que ponto o recrutamento desses dirigentes leva em

conta as competéncias organizacionais e 0s novos desafios da administracao publica.




Quadro 3. Competéncias estabelecidas no estatuto dos dirigentes publicos cabo-

verdianos

Competéncias estabelecidas no
estatuto do Pessoal Dirigente

Habilidades requeridas

Competéncia de planeamento

Elaboracéo de programas

Elaboracéo de projectos

Elaboracéo de orcamentos

Elaboragéo de relatérios

Competéncia organizacao

Divisao de trabalhos

Atribuicdo de responsabilidades

Estabelecer regulamentos para o bom funcionamento
dos servicos

Competéncia de direccdo

Transmitir ordens e directivas

Assegurar a execucdo de programas e orgcamentos

Gestdo Financeira

Gestdo de recursos humanos

Avaliacdo de desempenho

Gestédo do patrimonio e recursos materiais

Competéncia do controlo

Verificar o cumprimento da lei, dos planos, programa e
or¢camento

Adoptar medidas para melhoria continua do servigo
publico

Fonte: Estatuto do Pessoal Dirigente: Competéncias pessoal dirigente - Decreto-

Legislativo n° 13/97

Para além dessas competéncias podem ser atribuidas aos dirigentes publicos outras

competéncias conforme o ramo de actividade do organismo publico, ou seja, o

departamento governamental onde actuam.




3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1. Tipo de Pesquisa

Para o desenvolvimento deste trabalho foram utilizadas duas abordagens: a
guantitativa e a qualitativa. O estudo centrou-se em dois objectivos principais: primeiro,
identificar o perfil dos Directores Gerais das DGPOG e segundo levantar as opinides
sobre as competéncias essenciais para o cargo de dirigentes publicos e estabelecer a
relacdo entre o grau de importancia das competéncias apontadas pelos DGPOG e o
seu nivel de dominio sobre as mesmas. Para o primeiro objectivo utilizou-se a

abordagem quantitativa. Segundo Vieira (2008) na pesquisa quantitativa “o
pesquisador busca classificar, ordenar ou medir as varidveis para descrevé-las ou
para estabelecer associacfes e relacdes entre elas” (p.99). Para o segundo objectivo
da pesquisa foi utilizada a pesquisa qualitativa que se fundamenta em dados
colectados junto aos individuos relacionados com o estudo a ser desenvolvido. Vieira
(2008) aponta que neste tipo de pesquisa procura-se levantar as opinides, as crencgas,
o significado das coisas nas palavras dos participantes da pesquisa através de
interaccdo com os mesmos. Para Gody (1995), este tipo de pesquisa permite ao
investigador captar o fendmeno a ser estudado a partir das perspectivas das pessoas
nela envolvida, considerando todas as opinides relevantes.

Tendo em conta os objectivos do estudo, optou-se por duas classificacbes da

pesquisa qualitativa:

1) Descritiva que, segundo Gil (2008), Malhotra (2001), Marconi e Lakatos (1996)
e Mattar (1996), se caracteriza pela sua preocupacdo em estudar as
caracteristicas especificas de um grupo, neste caso, os Directores Gerais das
DGPOG dos organismos do Estado. Uma pesquisa descritiva visa alguns
propésitos, entre as quais “...descrever as caracteristicas de grupos; estimar a
propor¢do de elementos numa populacdo especifica que tenha certas
caracteristicas ou comportamentos; descobrir ou verificar a existéncia de
relacdo entre variaveis” (MATTAR, 1996, p.24); 2). O presente estudo
apresenta-se como descritivo, por estabelecer a relagdo entre as variaveis
grau de importancia e nivel de dominio;

2) Interpretativa, o qual procura analisar a percepcdo dos Directores Gerais
acerca das competéncias necessarias a estes no exercicio de funcbes
administrativas dentro do ambiente organizacional do qual fazem parte (Gil
2008).
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3.2. Caracterizacédo do objecto da pesquisa
A pesquisa teve como objecto de estudo o dirigente publico, mais concretamente, 0s
Directores Gerais das DGPOG. As Direc¢cbes Gerais estdo localizadas em todos os
organismos do Estado. Cada uma dessas direc¢des € dirigida por um Director Geral,
conforme a ilustracéo da figura 2.
S&o organismos publicos do Estado de Cabo Verde:

e Ministérios

e Assembleia Nacional

e Supremo Tribunal de Justica

e Presidéncia da Republica
De modo a permitir o mapeamento de forma equitativa das competéncias esséncias
aos dirigentes publicos o estudo pretende trabalhar apenas com o dirigente das

direccoes gerais dos ministérios, os DGPOG.

Figura 2. Representacao resumida da estrutura da administragdo publica, com foco no
DGPOG.

Departamento Departamento Departamento
Governamental A Governamental B Governamental C
DGPOG

Financeiro e Recursos Estudos Recursos

Administrativo Humanos Planeamento,

Orcamento e Patrimonio
Gestao

Fonte: préprio autor (adaptado a partir da Lei das estruturas publicado em Abril de 2009).

O DGPOG constitui o ponto focal para a coordenacédo interna de execucdo das
medidas politicas, para o sector da Reforma do Estado e da Administracdo Publica, na
dependéncia hierarquica do respectivo membro do Governo. Ele é encarregue de
proceder a estatisticas, estudos, cooperagao institucional, suporte ao planeamento

estratégico, seguimento e avaliacdo de politicas publicas, bem como do apoio técnico




e administrativo na gestao orcamental, recursos humanos, financeiros e patrimoniais,

e na area da modernizagdo administrativa.

Para além dessas competéncias podem ser atribuidas aos dirigentes publicos outras
competéncias essenciais a melhoria da sua performance, competéncias estas que

serdo mapeadas com o presente estudo.

3.3. Métodos de colecta de dados

Tanto para a abordagem quantitativa como para a abordagem qualitativa, o0 método de
colecta de dados utilizado para identificar o perfil dos dirigentes e as competéncias
essenciais sob a percepcéao dos dirigentes foi o questionario. De acordo com Severino
(2007), o questionario é um conjunto de questdes, sistematicamente articulados que
se destinam a levantar informacdes escritas por parte dos sujeitos pesquisados. As
questbes devem ser claras e objectivas de modo a evitar ambiguidade e respostas
confusas. Nas questfes fechadas, as respostas foram escolhidas de entre as op¢des
pré-definidas pelo pesquisador e nas questbes abertas o sujeito pode elaborar as
respostas com suas proprias palavras, a partir de sua elaboracdo pessoal. Para este
estudo foi utilizado o questionario do tipo semi-estruturado, com questdes abertas e
fechadas permitindo fazer uma andlise quantitativa e qualitativa. A escolha deste
método se deu em funcdo da possibilidade que este oferece em obter dos inquiridos
0s aspectos mais relevantes para dar resposta a pergunta de partida apresentada
anteriormente, além dar a conhecer um pouco mais sobre o perfil e as competéncias
que os dirigentes publicos consideram essenciais para 0 exercicio do cargo e o

dominio que estes possuem sobre as mesmas competéncias.

Foram também utilizadas algumas técnicas para colecta de informacgdes, a saber:

e Pesquisa Documental: consituiu na recolha, leitura e analise de
documentos escritos sobre a area de investigagdo, relatdrio e estatisticas
(ex: estatuto do dirigente publico, documentos diversos da administracdo
publica cabo-verdiana) etc;

e Pesquisa bibliografica: baseou-se no estudo de toda a bibliografia ja
tornada publica em relagdo ao tema de estudo, matéria ja elaborada
constituida por livros e artigos cientificos reforcando assim a analise da

pesquisa,;
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3.4. Amostragem

Com vista a execucdo deste trabalho, a populacdo inquirida foi representativa. A
pesquisa pretendia identificar os dirigentes em exercicio de funcdo. A selecgéo foi
efectuada com base nos dirigentes que apresentavam caracteristicas que
possibilitassem a investigacdo, conforme o objectivo do estudo.

Num universo de 15 (quinze) ministérios, pretendia-se trabalhar com o total da
populacgéo visto que se tratava de uma amostra reduzida, mas so foi possivel trabalhar
com 13 (treze) dirigentes. A amostra estudada foi, contudo, suficiente para alcancar os

objectivos preconizados.

3.5. Cronograma de actuacao
O estudo foi executado no periodo de Setembro de 2011 a Setembro de 2012

conforme 0 segue no cronograma de actuacao:

Actividades/ Meses S OIN[(D|J|FIM|IA[M|[I|I]|]A]S]|O

Preparacéo de X | x| x
instrumentos de pesquisa

Revisao bibliogréafica

Pesquisa de campo

Lancamento e analise de
dados

Entrega da Dissertagao X

Defesa




4. ANALISE DOS RESULTADOS

O tépico refere-se a apresentacdo dos dados coletados junto aos entrevistados e
discussdo de seus resultados em face do referencial tedrico, considerando-se o
problema e os objetivos da pesquisa. O objetivo deste capitulo empirico, que o difere
dos capitulos anteriores, que sdo de natureza tedrica, é avaliar as respostas obtidas
em entrevistas feitas com Directores Gerais das instituicGes publicas, mais

concretamente os ministérios do Estado e, a luz do referencial teoérico.

4.1. Perfil dos dirigentes publicos

O primeiro objectivo do estudo foi identificar o perfil dos dirigentes publicos cabo-
verdianos, mais especificamente, dos Directores gerais das DGPOG dos ministérios
do Estado, ou seja, todos os ministérios citados no ponto 3.2 intitulado como “Estrutura

governamental”.

4.1.1. Cargo dos dirigentes

Dos treze dirigentes entrevistados, nove ocupavam o cargo de DGPOG e quatro de
Director Geral (DG). O estudo pretendia ter como publico-alvo apenas os DGPOG,
mas em alguns ministérios ainda néo existe a figura do DGPOG, estando esse cargo
ocupado pelo DG que assume as fun¢cdes de DGPO. No entanto, o cargo do DG
enquadra-se no mesmo nivel (nivel IV) que o de DGPOG.

Tabela 1. Cargos ocupados pelos dirigentes entrevistados

Cargos Frequéncia Percentagem
DGPOG 9 69%
DG 4 31%
Total 13 100,0

Fonte: dados da pesquisa

4.1.2. Sexo dos dirigentes

A distribuicdo dos dirigentes entrevistados quanto ao género esta caracterizada por
54% do sexo masculino e 46% do sexo feminino, o que indica uma participacdo
equilibrada das mulheres em comparacdo com os homens nas funcdes gerenciais nos

organismos publicos, mais concretamente nas DGOPG.

A distribuicdo dos dirigentes das DGPOG quanto ao género esta assim caracterizada,

no grafico 1, abaixo:

.



Grafico 1 — Sexo dos dirigentes das DGPOG

Sexo

M Masculino
W Feminino

Fonte: dados da pesquisa

4.1.3. Idade dos dirigentes

A maioria dos entrevistados encontra-se na faixa etaria entre os 41 e 50 anos (cerca
de 46%), conforme o resultado apresentado no grafico 2. Uma consideragéo
importante, levando-se em conta o perfil dos entrevistados, é que a maior parte dos
gestores possui idade superior a 30 anos, dando a entender que, para ocupar 0S
cargos de DGPOG séo escolhidas as pessoas com uma certa bagagem profissional,
adequada ao desempenho das competéncias gerenciais, ou seja, sdo escolhidas
pessoas com um certo nivel de experiéncia o que justifica a ndo existéncia de

dirigentes com menos de 31 anos.

Grafico 2. Idade dos dirigentes das DGPOG

Idade

31 a 40 anos
41 a 50 anos

mais de 50
I:Izanos

Fonte: dados da pesquisa
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4.1.4. Grau de escolaridade e area de formacdao dos dirigentes

De acordo com Estatuto do Pessoal Dirigente da Administragéo Publica cabo-verdiana
mencionado no ponto 2.5.4 no referencial teérico, o recrutamento do nivel IV (nivel
onde se enquadra o DGPOG) é feito por escolha, de entre os individuos habilitados
com o curso superior. Tal se verifica no resultado da pesquisa, pois, todos os

dirigentes entrevistados possuem formacao superior.

O gréfico 3 abaixo, indica que a maioria dos dirigentes, cerca de 46% dos
entrevistados, possui apenas o grau de licenciatura. Os restantes, além de possuirem

licenciatura tém especializacdo (31%) ou o grau de mestrado (23%).

Gréfico 3. Escolaridade dos gestores respondentes

Grau de escolaridade

M Licenciatura
[ Especializagdo
O Mestrado

Fonte: dados da pesquisa

4.1.5. Grau de escolaridade vs area de formacao

O Estatuto do Pessoal Dirigente estabelece como um dos perfis para ocupar o cargo
de dirigente publico, ter formacéo superior e ter aptiddo adequada ao exercicio das
respectivas funcdes. Tal se verifica nos resultados da pesquisa. De acordo com a
tabela 2, todos os dirigentes entrevistados tém formacao superior relacionada com a
area de actuacgdo (gestdo, economia e contabilidade) com exce¢do de um dirigente
que tem formacdo em fitotecnia. Por este actuar no ministério da agricultura, pode-se
perguntar até que ponto esta formag&o contribui para um alto desempenho no cargo

que desempenha, ou seja, o de DGPOG.




Tabela 2. Grau de escolaridade vs Area de Formagéo

Area de Formacéo

Grau Escolaridade Contabilidade
Administracao Economia e /Auditoria
/Gestéo Gestao Financeira | Fitotecnia Total
Licenciatura 2 2 2 0 6
Especializacéo 2 2 0 0 4
Mestrado 2 0 0 1 3
Total 6 4 2 1 13

Fonte: dados da pesquisa

4.1.6. Tempo de servico como dirigente

Em relagcdo ao tempo de actuacdo como dirigente na administragdo publica, o

resultado revelou (ver gréfico 4, abaixo) que antes de ocupar o cargo de DGPOG a

maioria dos entrevistados (cerca de 46%), ja tinha actuado como dirigente publico ha

mais de 5 anos, o que mostra uma ampla experiéncia dos DGPOG em cargos de

direccao e amplo conhecimento da administragdo publica cabo-verdiana.

Por outro lado, cerca de 15% dos entrevistados tém menos de um ano na funcao, ou

seja, sao individuos nomeados recentemente, pela primeira vez para ocupar um cargo

de direccao.

Grafico 4. Tempo de servico como dirigente na Administracao Publica

Tempo de servigo como dirigente

M Menos de 1 ano
H1a2anos

[J3 a4 anos

M mais de 5 anos

Fonte: dados da pesquisa




4.1.7. Experiéncia como dirigente vs Local de experiéncia como dirigente

Essa questdo teve como objectivo verificar se os entrevistados ja tinham actuado
como dirigentes antes de ocupar o cargo de DGPOG e, em qual sector (publico ou
privado). O resultado revelou que do total dos dirigentes entrevistados, 10 j& tinham
experiéncia como dirigentes e no sector publico, conforme a tabela 3, o que significa
gue eles tinham um amplo conhecimento da administragcdo publica cabo-verdiana. Por
outro lado, 3 dos dirigentes nunca tinham ocupado o cargo de direccao quer no sector
publico quer no privado, pois estavam a actuar pela primeira vez. Finalmente, nenhum
dos entrevistados possuia experiéncia no sector privado, o que explica a auséncia do
item “Privado” no cruzamento de dados.

O grafico 5 mostra ainda que a maioria dos entrevistados, cerca 61,5%, ja tinha
exercido a fungcdo de dirigente nas areas de Administracdo e Financas, esta que €&
uma das principais areas de actuacdo do DGPOG. Esta experiéncia podera ter
contribuido para o alto nivel de dominio das competéncias que os dirigentes
entrevistados dizem possuir, conforme se ir4 verificar, a seguir, na andlise das
competéncias.

Tabela 3. Experiéncia como Dirigente vs Local de Experiéncia como dirigente

Local de Experiéncia
como dirigente

Experiéncia como Em nenhum
dirigente Plblico |dos sectores| Total
12 Vez 0 3 3
Ja tinha 10 0 10}
experiéncia
Total 10 3 13

Fonte. Dados da pesquisa

4.1.8. Areas de experiéncia como dirigente

O resultado acima (tabela 3) mostra-nos que a maioria dos entrevistados ja tinha
experiéncia como dirigente. O grafico abaixo mostra-nos as areas onde ja tinham
actuado como dirigentes antes de ocuparem o cargo de DGPOG. Do total dos
entrevistados, 7,6% tinha actuado na area de agricultura e 7,6% em gestdo
escolar. A maioria dos entrevistados, cerca 61,5%, ja tinha exercido a funcéo de
dirigente na area de Administracdo e Financas, esta que é uma das principais

areas de actuacdo do DGPOG. Esta experiéncia podera ter contribuido para o alto




nivel de dominio das competéncias que os dirigentes entrevistados dizem possuir,

conforme se ir4 verificar na analise das competéncias mais a frente. Cerca de

23,0% néo tinha actuado em nenhuma das areas.

Gréfico 5. Area de experiéncia como dirigente

Area de Experiéncia como dirigente

Administracdo e
Financas

[H Gestdo Escolar

O Agricuttura

[ Néo tinha experiéncia
como dirigente

Fonte: dados da pesquisa

4.1.9. Misséo dos dirigentes publicos

Para o dirigente, identificar a sua missdo dentro da organizacdo onde trabalha é

fundamental para o sucesso da funcdo que desempenha, pois facilita o entendimento

sobre 0s rumos da organizacao.

A tabela 4 mostra-nos a missdo de cada um dos dirigentes publicos entrevistados (D1

a D13).
Tabela 4. Misséo dos dirigentes publicos segundo os entrevistados
Dirigentes
Missédo
D1 Imprimir suporte técnico-administrativo, na gestdo or¢camental, recursos
humanos, financeiros e patrimoniais, bem como da modernizacao
administrativa, orientado por critérios de qualidade, responsabilidade,
eficacia e eficiéncia, integrada numa gestao por objectivos e orientada
para a obtencao de resultados
D2 Gerir recursos publicos com eficiéncia e transparéncia, contribuir para a
implementacdo da agenda de governo
D3 Planeamento, gestdo administrativa, financeira e patrimonial




Gestdo administrativa, orcamental, recursos humanos, financeiros e

D4 patrimoniais
D5 Gerir e controlar de forma rigorosa o orgamento, gestao patrimonial,

administrativa e do pessoal

Influenciar equipas e motiva-los para um objectivo comum
D6

Contribuir para o desenvolvimento do sector, ou seja, 0 ministério onde
D7 actua

Fazer a gestdo, financeira, patrimonial e dos recursos humanos,
D8 planear e fiscalizar os projectos de investimento do ministério

Dar apoio técnico na formulacéo e seguimento das politicas publicas do
D9 sector e 0 apoio técnico administrativo na gestdo orgcamental, recursos

humanos, financeiros e patrimoniais

Gerir bem a coisa publica, isto é o harmonizar entre o saber e fazer
D10 controlar os custos

Gerir da melhor forma os recursos disponiveis
D11

Garantir uma boa gestao da coisa publica e a execu¢do das medidas e
D12 estratégias propostas pelo governo

Planear, organizar, coordenar, dirigir e controlar as actividades da do
D13 ministério DGPOG. Executar a politica do governo em matéria de

gestdo de recursos humanos, financeiros e patrimoniais

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se verificar que os dirigentes entrevistados tém uma nocdo da sua missao como
DGPOG. Nota-se gque de todas as missdes apontadas pelos dirigentes, as do D1 e D9
sdo as que mais se aproximam da misséo da Direcgdo Geral. De uma forma geral, e
de acordo com essas missfes tracadas pode-se esbocar uma missdo geral para os
DGPOG que, independentemente do ministério onde actuam, ler-se ia da seguinte

forma:

O Director Geral de Planeamento, Orcamento e Gestdo tem como
missdo formular e seguir politicas publicas, acompanhar, avaliar e
executar a politica do ministério nos dominios do planeamento, da
gestdo dos recursos humanos, da administracdo financeira,
patrimonial e material, da modernizacdo administrativa, bem como
assegurar 0 expediente dos assuntos de cardcter técnico-
administrativo comuns aos servicos, buscando a satisfacdo e
melhoria continua do ministério onde actua.

@



4.1.10. Participacdo em cursos de actualizacao profissional

De acordo com o0 estatuto do pessoal dirigente a Administracdo Publica deve

assegurar a permanente actualizacdo dos seus dirigentes nos dominios das técnicas

de gestdo e outros que influenciem mais directamente a rentabilidade e produtividade

dos servicos e o aperfeicoamento progressivo da capacidade de desempenho da

funcdo dirigente. O estudo revelou que a maioria (85%) dos dirigentes das DGPOG

participaram em cursos de capacitacdo, enquanto 15% disseram nunca ter participado

nos cursos na qualidade de DGPOG (tabela 5). Este alto nivel de participacdo em

cursos se justifica devido a politica de capacitacdo de dirigentes publicos

implementada pela administracdo publica cabo-verdiana que tem sido executada nos

Gltimos anos.

Tabela 5. Participacado dos dirigentes em cursos de actualizacdo profissional

Participacéao
em curso Frequéncia Percentagem
Sim 11 85
Nao 2 15
Total 13 100,0

Fonte: dados da pesquisa

De acordo com a tabela 6 que segue abaixo, 0s cursos mais frequentados pelos

dirigentes foram os de gestao de recursos humanos e gestao orcamental, enquanto 0os

menos frequentados séo os de legislacao trabalhista e linguas estrangeiras.

Tabela 6. Cursos frequentados pelos dirigentes

Cursos

N° de
participantes

Gestdo de Recursos Humanos

Gestéo orcamental e financeira

Lideranca

Aquisicbes Publicas

Avaliacdo e Seguimento de Projectos

Planeamento Estratégico

Legislagéo Trabalhista

Linguas Estrangeiras

4

P PN W W w s

Fonte: dados da pesquisa
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4.1.11. Necessidades de formacao

De acordo com os resultados nota-se que os dirigentes necessitam de formagfes em
areas crucias para 0 sucesso na area que actuam. Do ponto de vista dos dirigentes,
necessitam de diversas formacdes para reciclagem dos seus conhecimentos e
melhoria do seu desempenho no seu campo de actuacdo, conforme mostra a tabela 7
que segue abaixo. Essas &reas sdo fundamentais, pois estdo estabelecidas como
competéncias directivas no Estatuto do Pessoal Dirigente. Constituem também umas

das principais areas de actuacao dos DGPOG.

Tabela 7. Necessidades de Formacéo

Cursos solicitados N° de Prioridade
solicitacfes

Gestéo de Recursos Humanos 6 1°
Planeamento Estratégico 4 2°
Gestao de Projectos (elaboracéo, seguimento e 4 2°
avaliacao)

Gestéo Orcamental e Financeira 2 3°
Informatica de Gestao 2 3°
Estatistica 2 3°
Linguas estrangeiras 1 40

Fonte: dados da pesquisa

A gestdo de recursos humanos € a formacdo mais solicitada pelos dirigentes (tabela
7), no entanto, foi um dos cursos mais frequentados pelos mesmos. Porém pode-se
afirmar que se trata de uma das areas onde os dirigentes tém maior dificuldade. Por
outro lado, diante deste resultado, pode-se verificar que a maioria dos cursos
frequentados pelos dirigentes (tabela 6) é também apontada como necessidades de
formacéo, ou seja, como as areas com um grau de dominio muito fraco. Diante disto

pode-se perguntar:

“Sera que a formacgao néo foi suficiente?

“Fez-se alguma avaliacdo do impacto das formacdes na melhoria do
desempenho dos dirigentes?”

“Porgue é que os dirigentes estdo a solicitar mais capacitagdo nessas

areas?”




Deve-se avaliar a forma como o0s cursos estao a ser ministrados, o que é que se pode
melhorar e que metodologias utilizar para que essas acc¢des de formacéo possam

trazer melhoria continua no desempenho do dirigente publico.

4.2. Andlise das competéncias

4.2.1. Caracterizacdo do termo “Competéncia” sob a 6ptica dos DGPOG
Conforme citado no referencial teérico, Dutra define as competéncias como um
conjunto de conhecimentos, ou seja, “saber em ac¢ado”, um conjunto consciente e
acessivel de dados, informagfes, conceitos e percepgBes adquiridos através da
educacdo e de experiéncias; a habilidade de "saber fazer", é a capacidade
demonstrada de desenvolver tarefas fisicas e intelectuais e atitudes de “querer fazer",
ou seja, uma acc¢ao particularizada diante de um contexto ou situacéo, (Dutra 2001, p.
21). Com base na definicAo de Dutra traca-se a definicdo do termo competéncia

segundo os entrevistados (tabela 8).

Tabela 8. Definicdo de competéncia segundo os entrevistados

Conhecimentos Habilidades Atitudes
¢ Qualificacéo o Realizacéo das e Resolucado de
profissional e atribuicdes com problemas
pessoal eficiéncia e eficacia
e Ter conhecimento e Capacidade de
interpretar

e Saber gerir

Fonte: Dados da pesquisa

4.2.2.Conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais aos DGPOG

Essa questdo teve como principal objectivo identificar os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes que os dirigentes possuem e que consideram essenciais
para o cargo que ocupam. Spencer e Spencer (1993), assim como outros autores
mencionados no referencial tedrico dividem as competéncias em conhecimentos,
habilidades e atitudes, em que os conhecimentos sédo a informac¢do que uma pessoa
possui sobre areas de contetdo especifico. Os conhecimentos predizem o que um
individuo pode fazer, mas ndo o que fard em contexto especifico no trabalho; as

habilidades referem-se a capacidade para desempenhar uma tarefa fisica ou mental.

As habilidades mentais e cognitivas incluem o pensamento analitico (processamento

de conhecimentos e dados) e o pensamento conceitual (reconhecimento de padrdes




de dados complexos); as atitudes referem-se as coisas que as pessoas pensam e

querem de forma consistente e que produzem uma accao.

A tabela 9 mostra os conhecimentos, habilidades e atitudes que os dirigentes das
DGPOG dizem possuir e que consideram essenciais para o cargo gue ocupam.

Tabela 9. Conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais ao cargo de DGPOG

Conhecimentos Habilidades Atitudes
e Formacdo nas e Lideranca e Delegacao de
areas de Gestao e Relacionar com as poderes
das organizacgtes pessoas e Socializagdo das
e Normase e Trabalho em equipa decisdes
procedimentos da e Gestéo financeira e e Ponderagéo e
AP orcamental paciéncia
e Gestdo de recursos e Transmisséo de
humanos confianca
o Facilidade de e Transmisséao de
comunicacao responsabilidades

Fonte. Dados da pesquisa

Analisando a tabela acima, pode-se verificar que, relativamente ao conhecimento, os
DGPOG consideram que a formacao na area de gestdo e conhecimento das normas
da administracdo publica é fundamental para um desempenho superior no cargo.
Pode-se afirmar que os conhecimentos apontados pelos DGPOG sédo de dominio e
competéncia dos gestores e, por isso, 0s mesmos terdo melhores possibilidades de
alcancar o sucesso na sua funcéo. Isso vai de encontro ao que diz Spencer (1993),
que considera que o desempenho superior num cargo depende das competéncias que

sdo factores-chave para o desenvolvimento da organizacéo.

No que concerne a habilidade, os entrevistados destacam que possuem habilidades
fundamentais para o cargo como a lideranca com foco em resultados, relacionamento
interpessoal, trabalho em equipa, gestdo financeira e gestdo de pessoal. Segundo os
entrevistados, na administracdo publica, essas competéncias sao importantes, pois a
maioria delas esta entre as accdes de formacdo ministradas pela Administracdo
Publica, e frequentadas pelos dirigentes (ver tabela 6 acima) motivo pelo qual
possuem tais habilidades.

Em relacdo as atitudes que os entrevistados possuem e consideram essenciais para o
cargo que ocupam, destacam-se a delegacéo de poderes, a socializacdo de decisoes,
a confianca, a paciéncia e a transmissdo de responsabilidades. As atitudes indicadas

podem ser definidas como normais ou adequadas a funcdo de um dirigente publico.
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Entretanto, a sua implementacdo torna-se complexa quando se se depara com
questbes que envolvem determinacdo e responsabilidade e que acabam por
influenciar a formacdo de carater e automaticamente desencadeiam, ou nao,

determinadas atitudes dos gestores.

De uma forma geral, em relacdo as competéncias que os entrevistados dizem possuir,
valorizam mais as competéncias técnicas. Segundo De Ansorena (1996) as
competéncias técnicas sdo aquelas que estdo relacionadas a posse dos
conhecimentos e com as habilidades especificas envolvidas no bom desempenho de
tarefas de caracter técnico ao cargo de direc¢do. De acordo com os dados obtidos, as
habilidades, por sua vez, denotam as principais capacidades que se deve possuir para
aplicar o conhecimento apreendido na conducdo de qualquer situagédo, ou seja, O

know-how (técnica) de cada um.

4.2.3. Competéncias estalecidas no Estatuto do Pessoal Dirigente

Essa questdo teve como objectivo fazer a autoavaliacdo dos dirigentes a nivel do
dominio que possuem em relacdo as competéncias estabelecidas no estatuto bem
como a importancia que estes atribuem a estas competéncias. Em primeiro lugar,
observa-se que a todas as competéncias foram concedidos altos graus de importancia
pelos respondentes. Numa escala de 1 a 4, todos os 4 grupos de competéncias

obtiveram média igual a 3 ou superior.

Tal facto permite duas consideracdes preliminares: a primeira, que as competéncias
constantes do questionario estdo de facto relacionadas com o trabalho dos gestores
publicos (caso houvesse alguma competéncia alheia ao quotidiano laboral dos
respondentes, essa teria baixa média de importancia); a segunda, que o questionario
da pesquisa foi de encontro a revisao da literatura respeitante a iniciativa privada e ao
sector publico, assim como de pesquisas em outras organizacbes, e da analise
documental na AP. Assim, o rol de competéncias selecionadas para o questionario,
constante na tabela 10, pode ser considerado como apropriado a avaliacdo dos
gestores das DGPOG. Isto porque todas as competéncias obtiveram médias altas de

importancia.




Tabela 10. Nivel de dominio e grau de importancia das competéncias estabelecidas

no estatuto sob Optica dos dirigentes:

Competéncias
estabelecidas no Habilidades requeridas Nivel de Grau de
estatuto do Pessoal dominio importancia
Dirigente
Competéncia de Elaboracéo de programas 2 3
planeamento _ i
Elaboracao de projectos 3 3
Elaboracao de orgamentos 4 4
Elaboracéo de relatorios 3 3
Diviséo de trabalhos 3 3
Com petencia Atribuicdo de responsabilidades 3 4
organizagao Estabelecer regulamentos para o bom 3 4
funcionamento dos servi¢os
Transmitir ordens e directivas 3
o Assegurar a execugao de programas e 4
Competéncia de orcamentos
direccao Gest&o Financeira 3 4
Gestéo de recursos humanos 3 4
Avaliagcdo de desempenho 3 4
Gestéo do patrimoénio e recursos 3 4
materiais
Verificar o cumprimento da lei, dos 3
Competéncia do planos, programa e orgcamento,
controlo seguintes de politicas publicas
Adoptar medidas para melhoria continua 3
do servico publico
Média Geral 2,9 3,7

Fonte: dados da pesquisa

Relativamente as “competéncias de planeamento”, a média do “grau importancia” é de
3,2 pontos, - 0 que significa que todas as habilidades foram consideradas importantes.
A habilidade com maior “grau de importancia” e maior “nivel de dominio” é a
“elaboracdo de orcamento”, classificada como “muito importante” (4 pontos). As
restantes foram consideradas “importantes” (3 pontos) e com “nivel de dominio”
inferior a 4 pontos. Com a figura do DGPOG na estrutura da Administracédo Publica, a
elaboracdo dos orgamentos dos ministérios passou a ser centralizada nas Direc¢des

Gerais, dando a entender que os DGPOG devem dominar muito bem essa tarefa.

No que concerne as “competéncias de organiza¢do”, com uma média também de 3,5
pontos, foi atribuido o maior “grau de importancia” as habilidades: “atribuicdo de
responsabilidades” e “estabelecer regulamentos” para o bom funcionamento dos

servicos. Em relacdo ao “nivel de dominio”, foi considerado bom (3 prontos). Os

g



dirigentes afirmam que atribuem responsabilidade aos seus colaboradores e afirmam

que primam pelo bom funcionamento dos servicos.

Em relacdo as “competéncias de direccdo”, quase todas as habilidades foram
classificadas como muito importantes, pois estas habilidades concentram-se
principalmente nos servicos das DGPOG, conforme apresentado na figura 2. Essas
habilidades estdo centradas nas principais actividades da direc¢do geral como gestéo
financeira de orcamentos e programas, gestdo de recursos humanos, gestdo de
recursos materiais e patrimoniais. Por outro lado, os entrevistados ndo ddo uma
importancia maxima a habilidade “transmitir ordens e directivas”. No que diz respeito
ao “dominio” a média é de 3 pontos (bom). Isso deve-se as varias ac¢cdes de formacédo
frequentadas pelos dirigentes o que lhes permitiu aperfeicoarem e desenvolverem os

seus conhecimentos e habilidades nessas competéncias.

Finalmente, respeitante as “competéncias de controlo” com a média de 4 pontos,
verifica-se que os dirigentes ddo o maximo “grau de importancia” a essas habilidades.
Para eles é muito importante o cumprimento da lei, dos planos, programas e
or¢camentos, de politicas publicas e a implementacdo de medidas continuas para a
melhoria do servi¢o publico. O “nivel de dominio” € classificado de “bom” para as duas

habilidades dentro das “competéncias de controlo”.

Tabela 11. Médias das competéncias

Competéncias estabelecidas no

estatuto do Pessoal Dirigente Importancia Dominio
Competéncia de planeamento 3,2 2,8
Competéncia organizagao 3,5 3,0
Competéncia de direccéo 4,0 3,0
Competéncia do controlo 4,0 3,0
Média Geral 3,6 2,9

Fonte: dados da pesquisa

Pode-se dizer que o “grau de importancia” atribuido pelos respondentes relativamente
a essas competéncias vai de encontro ao estipulado no Estatuto do Pessoal Dirigente.
De um modo geral, os entrevistados consideram que todas elas sdo importantes,
embora atribuam maior importancia as “competéncias de direc¢ao” e as “competéncias

de controlo”, o que vai de encontro ao estipulado pelo Estatuto do Pessoal Dirigente.




Relativamente ao “nivel de dominio” os dirigentes dominam quase todas as
competéncias, ja que atribuem a classificagdo de “bom” (3 pontos) a maioria delas. No
entanto, as “competéncias de planeamento” devem ser aprimoradas, uma vez que
tiveram uma média de “nivel de dominio” menor em relacdo as outras. As
“competéncias de planeamento” sdo de extrema importancia, ja que é através do

planeamento gque se tragam os rumos de uma organizacao.

4.2.4. Competéncias de direc¢do consideradas mais importantes

Fleury (apud ROCHA-PINTO et al, 2003) afirma que, para que as organizacdes
tenham competitividade, elas devem identificar as competéncias indispensaveis para o
seu sucesso. Este autor divide as competéncias organizacionais em basicas e
essenciais, definindo competéncias basicas como pré-requisitos ou capacidades
indispensaveis para as organizacfes gerirem um negocio com eficacia e para se
manterem no mercado. As competéncias essenciais, por outro lado, sdo definidas
como aquelas que asseguram o “diferencial competitivo” (p. 75). Segundo o autor,
uma vez identificadas as competéncias organizacionais, estas devem ser distribuidas
em competéncias funcionais, ou seja, em um conjunto de conhecimentos e habilidades
gue permitem aos funcionarios desenvolverem as suas fun¢gbes com eficiéncia,
adequando-as as competéncias organizacionais (basicas e essenciais) e aos

objectivos estratégicos da empresa.

Seguem, na Tabela 12, as médias indicadas pelos respondentes em relacdo a
importancia das competéncias essenciais para o exercicio do cargo de gestor publico.
A tabela apresenta as competéncias directivas de acordo com o grau de importancia
atribuido pelos respondentes, em consonancia com a orientacdo contida no formulario
de pesquisa (anexo 3 p.83) enviada aos gestores, no qual se indicava o nivel de
importancia dentro de uma escala de 1 a 4, significando o 1 “pouco importante” e 4

“muito importante”.

Tabela 12. Competéncias essenciais de direc¢gédo

Competéncias Directivas Grau de
Importancia
Trabalho em equipa 3,9
Negociagado 3,8
Transferabilidade EN
Busca de informacéo 3,7
Desenvolvimento de outros 3,6
Orientacdo para o desempenho 3,6
Flexibilidade 3,6
Lideranca de equipas 3,4




Iniciativa 3,4

Pensamento conceptual 3,4
Impacto e influencia 34
Pensamento analitico 3.4
Compreenséo interpessoal 3,3
Autoconfianca 3,2
Directividade/ assertividade 3,2
Média Geral 3,5

Fonte: dados da pesquisa

Analisando a tabela 12, os entrevistados consideraram quatro competéncias como as
mais importantes para o exercicio do cargo de dirigente: trabalho em equipa,
negociacao, transferabildade, e busca de informacdo. Relativamente a competéncia
“trabalho em equipa”, classificada como a mais importante pelos gestores, Spencer e
Spencer (1993) ja considerava que desenvolver o trabalho em equipa, cooperacédo e
resolugcdo de conflitos se encontravam entre as competéncias essenciais para o
exercicio do cargo de direcgcdo. Os gestores entrevistados parecem ter a plena

consciéncia disso.

Quanto a competéncia “negociacdo”, com uma média de 3,8 pontos, Quinn e outros
(1990), ja consideravam que os dirigentes devem ter a capacidade e poder na
negociacao e compromisso com a apresentacao de ideias e rela¢cdes com pessoas e
organizacdes. A alta pontuacdo atribuida pelos entrevistados vai, uma vez mais, de
encontro as ideias dos autores supracitados. A competéncia “transferabilidade” e
“busca de informacao”, foram classificadas pelos entrevistados com uma média de 3,7

pontos, ficando em 3° lugar na tabela segundo o grau de importancia.

A competéncia “transferabilidade” foi mencionada pelos autores Hay (1990) e Mitrani
et al (1992) que a consideraram como competéncias muito relevantes para grandes
executivos e gestores. Para esses autores “transferabilidade” € a capacidade de
adaptar-se rapidamente e funcionar de forma eficaz em meios distintos. A
competéncia “busca de informacéo” apontada por Spencer e Spencer (1993), entre as
suas 12 competéncias genéricas de direccdo, também é muito importante para os
dirigentes, ou seja, para o autor, o dirigente deve estar sempre informado de modo a

diagnosticar problemas e oportunidades futuras.

Preliminarmente, faz-se importante observar que, além de apresentarem médias
altissimas, pode-se afirmar que os dirigentes sdo unanimes em apontar o elevado grau

de importancia destas trés competéncias. Em relacdo as restantes competéncias, as




médias entre 3,0 e 3,4, reflectem a sua relevancia para o cargo de direc¢do sob a

oOptica dos inquiridos.

4.2.5. Andlise do dominio das competéncias de direc¢do pelos gestores

Em relacdo ao dominio que possuem das competéncias de direc¢do ou gerenciais, 0s
dirigentes das DGPOG apresentaram as médias constantes da Tabela 13, abaixo, que
apresenta as competéncias segundo o nivel de dominio que os dirigentes dizem
possuir sobre as mesmas numa escala de 1 a 4, sendo 1 igual a “fraco dominio” e 4

igual a “elevado dominio™:

Tabela 13. Nivel de dominio das competéncias

Competéncias Directivas Nivel de Dominio
Trabalho em equipa 3,6
Transferabilidade 3,4
Negociacéo 3,4
Busca de informacao 3,4
Lideranca de equipas 3,0
Compreensao interpessoal 3,0
Autoconfianca 3,0
Desenvolvimento de outros 3,0
Iniciativa 3,0
Orientacdo para o desempenho 2,9
Impacto e influencia 2.9
Directividade/ assertividade 2,8
Flexibilidade 2,8
Pensamento conceptual 2,8
Pensamento analitico 2,7
Média Geral 2,8

Fonte: dados da pesquisa

Em relacdo ao dominio que o0s respondentes indicam ter sobre as competéncias,
observa-se que, apesar de apresentarem médias altas, ndo sao tao elevadas quanto
as conferidas no grau de importancia. Considerando o intervalo de 1 a 4, ha seis
competéncias que apresentam média um pouco inferior a 3,0, 0 que significa que

essas competéncias sdo aquelas de menor dominio por parte dos dirigentes.

Para fins de melhor visualizacdo e analise da tabela referente ao dominio que os
gestores das direccbes gerais dizem possuir sobre as competéncias, estabeleceu-se

uma divisdo em faixas correspondentes as médias dos nimeros inteiros 4 e 3.




Quanto as competéncias de maior dominio por parte dos gestores, observa-se uma
grande coincidéncia com aquelas consideradas mais importantes. As quatro
competéncias em que existe maior dominio, estdo entre as quatro mais importantes.
Tal facto pode ser considerado positivo, visto que os gestores das DGPOG se julgam
aptos ao bom desempenho das competéncias que consideram como mais importantes

para a instituicao.

Com uma classificacdo de 3,6 de média, a competéncia sobre a qual existe maior
dominio por parte dos gestores é o trabalho em equipa, ou seja, a mesma
competéncia considerada como a mais importante. Porém, a diferenca das médias &,
em ambos os casos, de apenas 0,3 0 que permite assegurar que o trabalho em equipa

deve reger a actuagéo do gestor publico.

A seguir ao “trabalho em equipa” as competéncias de maior dominio que também
foram consideradas as mais importantes sao:

e Transferabilidade

¢ Negociacao

¢ Busca de informacéo

Os gestores entrevistados avaliam possuir um alto nivel de dominio na adaptacao
rapida e funcionamento de forma eficaz em meios distintos. Também se auto-avaliam
como possuidores de boas capacidades de negociacdo. Sendo que o DGPOG esta
sempre a lidar com situacdes de negoécios, a elaborar propostas de financiamento, a
assinar protocolos e parcerias com parceiros nacionais e internacionais, é importante o
dominio desta competéncia de modo a realizar boas parcerias para a instituicdo para a
qual trabalha. E, por fim, temos uma outra competéncia de alto dominio, a “busca de
informacdo™ o0s gestores dizem estar sempre na busca de informacbes para
diagnosticar problemas e aproveitam com facilidade as oportunidades que o ambiente

Ihes oferece.

Na terceira posicdo ficaram as competéncias, “lideranca de equipas”, “compreensao
interpessoal”, “autoconfian¢a”, “desenvolvimento de outros” e ‘“iniciativa”, todas
classificadas com uma média de 3 pontos, o que significa que os dirigentes publicos
possuem um bom dominio dessas competéncias. Finalmente, as competéncias com
menor nivel de dominio apresentam meédias entre 2,9 e 2,7, (conforme a tabela 13) o
gue significa que os entrevistados tém um dominio razodvel dessas competéncias e

que estas devem ser melhor desenvolvidas de modo a alcan¢carem o alto dominio.




De acordo com as tabelas 12 e 13, verifica-se que a média do grau de importancia
(3,5) € maior que a do nivel de dominio (2,8), 0 que mostra que os dirigentes das
DGPOG valorizam as competéncias directivas ou gerenciais e estdo conscientes
daquelas competéncias que ainda precisam ser melhor aperfeicoadas. Tendo em
conta os resultados obtidos, pode-se concluir que as competéncias directivas as quais
os dirigentes ddo maior importancia, ou seja, aquelas que eles consideram essenciais
para exercicio do cargo de gestor publico, sdo aquelas sobre as quais tém maior

dominio.

Conforme referido anteriormente por Quinn (1990), as competéncias gerenciais estao
incluidas no grupo de competéncias genéricas. O autor distingue trés tipos de
caracteristicas de competéncias genéricas ou essenciais para cargos de direccdo: a
auto-eficicia que se refere as caracteristicas que moldam e facilitam a colocacdo em
pratica dos conhecimentos e habilidades para o desempenho das tarefas com éxito; o
auto-controlo caracteristicas que permitem a adaptacdo e a relacdo com distintas
situacdes e diversas pessoas adoptando uma postura integra e responsavel - e as
relagcdes interpessoais; a pro-actividade, que inclui as caracteristicas dos dirigentes
que adoptam um papel proactivo perante os problemas e oportunidades no seu posto
de trabalho e na organizacéo. De acordo com os resultados pode-se evidenciar que 0s
dirigentes ddo maior importancia e tem maior dominio das competéncias genéricas de

autocontrolo.

4.2.6. Competéncias a serem desenvolvidas

Neste capitulo, solicitava-se a indicacdo de outras competéncias porventura nao
abrangidas pelo questionario, isto é, citar outras competéncias que devem ser
desenvolvidas no intuito de se capacitar melhor os DGPOG para terem um

desempenho superior nas suas funcoes.

Atribui-se prioridade de desenvolvimento ou capacitacdo numa determinada
competéncia através da conjugacao entre a importancia que o gestor confere a essa
competéncia e a auto-avaliagdo do dominio que tem sobre a mesma, constituindo
portanto, um indicador para o desenvolvimento de programas de capacitagdo. A
Tabela 14 expressa essa conjugacao. Nela observa-se as competéncias nas quais 0s

DGPOG mais necessitam de capacitacao.

-



Tabela 14. Competéncias a serem desenvolvidas

Competéncias Prioridades
Lideranca 1°
Gestdo de Recursos Humanos 20
Planeamento Estratégico 30
Avaliacéo e Seguimento de Projectos 40
Gestao Orcamental e Financeira 50
Negociacao 6°
Gestao de Equipas e Conflitos 7°
Comunicacao 8°
Orientacéo para Resultados 9o
Optimizacdo de Recursos 10°

Fonte: dados da pesquisa

Observa-se um equilibrio em relacdo a classificacdo das competéncias como
conhecimentos, habilidades e atitudes. Os dirigentes apontaram 10 competéncias
essenciais em que precisam desenvolver seus conhecimentos e habilidades. Eles
priorizam o desenvolvimento das seguintes competéncias:

1. Lideranca

2. Gestéo de recursos humanos

3. Planeamento estratégico

A primeira competéncia classificada demostra que os dirigentes necessitam de
desenvolver habilidades de lideranca no relacionamento com pessoas e grupos,
favorecendo a colaboracdo e o compromisso para o0 alcance de objetivos
compartilhados. A segunda competéncia, “gestdo de recursos humanos”, implica que
os dirigentes precisam desenvolver habilidades e atitudes em recrutamento,
recompensa, reconhecimento e desenvolvimento das pessoas, assim como a
promog¢do de um bom clima de trabalho, com ag&o integrada dos colaboradores,
motivados e orientados para o alcance dos objetivos e resultados esperados,
valorizacdo do capital humano e respeito as pessoas. A terceira competéncia,
“planeamento estratégico” indica que os dirigentes precisam ainda se capacitar melhor

para a definicdo de objetivos, estratégias, metas e resultados para sua area de

F



actuacao, gerenciando e monitorando sua implementacdo efetiva, considerando as

diretrizes gerais do ministério e o impacto de suas decisoes.

Pela analise das 10 competéncias gerenciais apontadas como cruciais para melhoria
do desempenho dos DGPOG, observa-se que o0s gestores ndo precisam ser
conscientizados da necessidade de melhoria continua na sua area de actuacdo. O
servidor publico deve actuar de forma ética, observando os principios estabelecidos
pela Administracdo Publica e que refletem a vontade da sociedade cabo-verdiana.
Além de reconhecerem a importancia dos valores e da postura correta do gestor
publico, os entrevistados manifestam jA possuirem dominio em relacdo a essas
competéncias. Nesse sentido, esse ponto é extremamente positivo, visto que os
DGPOG se sentem devidamente preparados para o desempenho das competéncias

que julgam mais importantes para a instituicao.

4.2.7. Competéncias de direccdo vs Competéncias estabelecidas no estatuto

As competéncias de direccao, isto é, as competéncias essenciais para os dirigentes
publicos sdo aquelas relacionadas com a sua capacidade de maximizar 0s recursos
disponiveis para obtencdo dos resultados almejados. As competéncias do estatuto,
por outro lado, sdo aquelas impostas por lei e que incluem o planeamento, a
organizacao, a direc¢do e o controle de todos os recursos, designadamente, humanos,

financeiros e materiais da unidade orgénica a seu cargo.

Tabela 15. Relacdo entre as competéncias

Competéncias Grau de Nivel de
Importancia Dominio
Competéncias estabelecidas no 3,6 2,9

estatuto do pessoal Dirigente

Competéncia de Direc¢éo 3,5 2,8

Fonte: dados da pesquisa

Analisando a tabela acima, verifica-se que o0s entrevistados atribuem gquase a mesma
importancia para os dois grupos de competéncias, 0 que significa que, para além das
competéncias estabelecidas no Estatuto do Pessoal Dirigente, deve-se ter um
conjunto de competéncias de direccdo que auxiliardo na obtencdo de melhores

resultados.

Em relacdo ao nivel de dominio, para as duas competéncias 0s entrevistados

apresentam algum grau de dificuldade, pelo que tais competéncias precisam ser




melhor desenvolvidas. Isso significa que os dirigentes ndo seguem apenas as
competéncias formalizadas pelo seu estatuto, mas também consideram que, além
dessas competéncias pré-estabelecidas, eles devem ter a capacidade de desenvolver
outras competéncias que contribuem para um desempenho superior e melhoria

continua nos resultados tracados.

4.3. LIMITACOES

Tomados em seu conjunto, 0s resultados apresentados ndo podem ser generalizados,
sugerindo-se a ampliacdo da pesquisa. O estudo se limitou nas suas particularidades,
nao podendo, dessa forma, servir de modelo para todos os dirigentes publicos,
impossibilitando generalizacbes, apenas comparacfes, uma vez que 0S Ssujeitos
envolvidos (os DGPOG) e seu ambiente sdo os principais elementos determinantes da
configuracdo da pesquisa realizada na Direccdo Geral do Orcamento, Planeamento e

Gestdo dos ministérios.




5. CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivos principais o diagnéstico do perfil dos
dirigentes publicos mais concretamente dos DGPOG e suas competéncias,
classificando-as tanto em relagédo a importancia para a organizacdo como em relacao
ao dominio que o0s gestores possuem sobre as mesmas. Conforme referido
anteriormente, tendo em conta a reduzida amostra, os resultados obtidos ndo séo
extensivos a todos os dirigentes publicos, mas acredita-se que as informacdes
extraidas da presente pesquisa possam ser Uteis a Administracdo Publica, em
especial para o desenvolvimento das competéncias dos dirigentes publicos, e para o

planeamento de um conjunto de acdes voltadas para capacitacdo dos mesmos.

O numero de respondentes da pesquisa foi considerado satisfatério. Dos 15 DGPOG
existentes, 13 responderam ao questionario, o que equivale a 86,67%. Os dados
coletados ofereceram amplas possibilidades para a identificacdo do perfil e para a

andlise das competéncias essenciais aos dirigentes das DGPOG.

No que se refere ao primeiro objectivo da pesquisa — diagndstico do perfil dos
dirigentes das DGPOG - os resultados mostram que eles estdo altamente capacitados
para desempenharem as funcbes que lhes sdo atribuidas, pois, a maioria tem
formacgdo superior e em areas compativeis com o0 cargo que ocupam, 0 que vai de
encontro ao estipulado pelo Estatuto de Pessoal Dirigente. A maioria ja tinha
experiéncia como dirigente antes de ocupar o cargo de dirigente e a maioria vem
frequentando cursos de capacitacdo e reciclagem de conhecimentos, trabalhando em
prol da missdo e dos objectivos dos ministérios onde actuam. O perfil desses
dirigentes sera melhor adequado ao cargo caso vier acompanhado de competéncias

requeridas para a funcdo que desempenham.

Em relacdo ao segundo objectivo da pesquisa, relacionado com as competéncias,
conclui-se que tanto as competéncias estabelecidas no estatuto (aguelas impostas por
lei) quanto as competéncias gerenciais, (aquelas que todos os dirigentes devem
possuir) devem estar correlacionados. Ndo basta seguir as competéncias formalizadas
por lei, mas também os dirigentes das DGPOG devem desenvolver um conjunto de
competéncias (aquelas consideradas pelos autores como relevantes para 0 sucesso
nos cargos de direcgdo) essenciais ao cargo de dirigente e que contribuem para um

desempenho superior e melhores resultados.

.



De acordo com os resultados pode-se dizer que o “grau de importancia” atribuido
pelos respondentes relativamente a essas competéncias vai de encontro ao estipulado
no Estatuto do Pessoal Dirigente uma vez que o0s entrevistados priorizam as
competéncias proprias de suas éareas de actuacdo. De um modo geral, os
entrevistados consideram que todas elas sdo importantes, embora atribuam maior
importancia as “competéncias de direccdo” e as “competéncias de controlo” que
obtiveram a média maxima. As médias relativas aos dominios que os dirigentes
possuem sobre essas competéncias também se apresentaram em nivel satisfatorio.
Os dirigentes possuem um dominio razoavel sobre todas as competéncias. No entanto
as “competéncias de planeamento” devem ser melhor aprimoradas uma vez que
tiveram uma média de “nivel de dominio” menor em relacdo as outras. A “competéncia
planeamento” contribui para o sucesso das atividades e accbOes executadas pelos
dirigentes. Através do planeamento de uma acdo sao tracados 0s objectivos, as
estratégias e metas, ou seja, uma boa planificacdo das a¢gbes a serem executadas
pelos dirigentes podera contribuir para o alcance dos resultados tracados com maior
eficacia e eficiéncia, uma das razées pelo qual o dominio desta competéncia por parte

dos dirigentes é de extrema importancia para a organizacao.

No que diz respeito as “competéncias directivas ou gerenciais”, os dirigentes das
DGPOG atribuiram maior grau de importancias as competéncias “trabalho em equipa”
“negociacao”, “transferabilidade” e “busca de informag&o” e possuem maior dominio
sobre as mesmas competéncias. Neste sentido, pode-se concluir que as competéncias
gerenciais as quais os dirigentes dao maior importancia, ou seja, aquelas que eles
consideram essenciais para o exercicio do cargo de gestor publico, sdo aguelas sobre
as quais tém maior dominio, embora as restantes sobre o qual ttm menor dominio sao

também, segundo autores, importantes para o exercicio do cargo de dirigente.

Conclui-se, ainda que, tanto as competéncias estabelecidas no estatuto (aquelas
impostas por lei) quanto as competéncias gerenciais, (aquelas que todos os dirigentes
devem possuir) devem estar correlacionados. Nao basta seguir as competéncias
formalizadas por lei, mas também os dirigentes das DGPOG devem desenvolver um
conjunto de competéncias (aquelas consideradas pelos autores como relevantes para
0 sucesso nos cargos de direcgdo) essenciais ao cargo de dirigente e que contribuem

para um desempenho superior e melhores resultados.

De modo geral todas essas competéncias s&o importantes pois, todas elas se

enquadram no grupo das competéncias genéricas gerenciais abordadas por Quinn




(1990): a autoeficacia que inclui as caracteristicas que moldam e facilitam a colocacao
em pratica dos conhecimentos e habilidades para o desempenho das tarefas com
éxito; o autocontrolo e as relagdes interpessoais que se referem as caracteristicas que
permitem a adaptacdo e a relagdo com distintas situacbes e diversas pessoas
adoptando uma postura integra e responsavel; e a pro-actividade que inclui as
caracteristicas dos dirigentes que adoptam um papel proactivo perante os problemas e
oportunidades no seu posto de trabalho e na organizacdo. As competéncias no geral e
as competéncias de direccdo em particular fazem referéncia a uma série de
caracteristicas que permitem ndo s6 um desempenho efectivo, como também um

desempenho superior ou especifico no posto de trabalho.

Para além dessas competéncias, podem ser atribuidas aos dirigentes publicos outras
competéncias essenciais a melhoria da sua performance apontadas pelos dirigentes
entrevistados, ou seja, outras competéncias em que 0S mMesmos apontam que
precisam de se capacitar: Lideranca, Gestdo de recursos humanos e Planeamento

estratégico.

Em suma, o estudo revela ainda que, o perfil e as competéncias dos dirigentes
entrevistados vao de encontro ao desejado, pesa embora o problema da pesquisa
tivesse colocado que a nomeacdo dos dirigentes em detrimento destes serem
colocados por via de concurso, pudesse trazer alguns reveses na dinamizacdo da
Administracdo Publica. Apesar de tal hip6tese nado ter sido confirmada pelos
resultados da pesquisa, tal ndo pressupde que se dispense uma andlise cuidadosa do

perfil e competéncias dos dirigentes aquando da sua nomeagao.

Espera-se, ainda, que a presente pesquisa incentive a Administracdo Publica a
realizar outros diagnoésticos, de forma a propiciar dados adicionais para o planeamento
de um eventual programa de desenvolvimento gerencial e capacitacdo dos dirigentes
publicos em competéncias essenciais para o cargo que ocupam. Afinal este foi o

desejo expressado pela maioria dos entrevistados.




6. RECOMENDACOES
A estrutura da organizacdo, sua cultura, seus valores e sua logica de atividades
determinard@o o perfil e as competéncias necessarias. O resultado da pesquisa mostra
isso mesmo: as instituicbes devem nomear dirigentes com o perfil necessario e
adequado as funcBes que irdo desempenhar e com competéncias essenciais ao
cargo.
Face a modernizacdo da Administracdo Publica cabo-verdiana e, de acordo com
informacdes fornecidas pelo resultado da pesquisa, propde-se que na seleccdo ou
nomeacao dos dirigentes leve em conta o perfil e as competéncias dos dirigentes de
modo que estes se adequam as exigéncias da sua funcdo. Jorge Janeiro e Ricardo
Veloso de Carvalho (2011) deixam bem explicita esta ideia, realcando a importancia
do papel dos dirigentes publicos junto da populacéo:

Os dirigentes publicos sdo, provavelmente, quem mais pode

garantir a provisdo de servicos a populacdo com eficiéncia,

eficacia e qualidade ao mesmo tempo que asseguram a

efectividade das politicas publicas e o respeito pelos valores

intemporais do Servico Publico. Esses valores sdo essenciais,

ndo apenas porque estabelecem a fronteira entre publico e

privado, mas, sobretudo, porque sdo o garante dos direitos
fundamentais dos cidadaos (p. 20)

Neste sentido, um dos objectivos secundarios da pesquisa foi propor um novo modelo
de perfil e competéncias essenciais para os dirigentes das DGPOG sob a oOptica dos
entrevistados. No que diz respeito ao perfil, além de ter formacao superior e formacéao
em area adequada ao cargo que ocupam, 0s entrevistados propdem que os dirigentes
nomeados devem possuir formacao superior ou especializacdo na area em que vao
actuar e experiéncia profissional de pelo menos 5 anos no sector publico.
Relativamente as competéncias, e no que tange ao nivel de conhecimento, o0s
dirigentes devem possuir conhecimentos conceituais e técnicos nas areas de gestao
das organizacdes, conhecimentos das politicas publicas do governo, normas e
legislacdo e da administracdo publica no geral; quanto ao nivel de habilidades devem
dominar a gestdo financeira e orcamental, gestdo de recursos humanos, tecnologias
de informacdo e comunicacdo, elaboragdo de projectos e relatérios, avaliacdo e
seguimento de projectos, ter capacidade de lideranca e negociacdo, trabalhar em
equipa e facilidade de comunicagdo; finalmente, a nivel de atitudes os dirigentes
devem possuir iniciativa, busca de informacédo, delegacdo de poderes e tarefas,
socializacao de decisfes e desenvolvimento de outros colaboradores. Esse modelo de
perfil e competéncia proposto aos dirigentes das DGPOG podera contribuir para

melhorar o desempenho das Direcgdes.




Quanto a pesquisas futuras, espera-se que este estudo possa servir de estimulo em
investigacbes com caracteristicas correlatas ou mesmo naquelas que utilizem
metodologias diferenciadas. Diante dessas consideracdes, deixamos algumas

recomendacdes para futuras investigacdes sobre o tema investigado:

a) Ampliar a aplicacdo do estudo realizado para outros departamentos da
administracdo, ou com outros niveis de dirigentes publicos, a fim de se verificar

realidades distintas e compara-las quanto a sua eficiéncia e congruéncia.

b) Alterar o foco de visdo das competéncias de lideranca, podendo ser
reportadas pelos funcionarios, avaliando o dominio das competéncias por parte
dos seus dirigentes e confrontando com a autoavaliacdo feita pelos dirigentes
das DGPOG.

¢) Realizar um estudo comparativo de perfil e competéncias entre os diversos
niveis de direcdo existentes na Administracdo Publica com o propésito de
determinar e especificar e tracar o perfil e competéncias de cada um dos niveis
de direccdo de acordo com as exigéncias do cargo que ocupam. Como se diz

em inglés, “one size doesn't fit all.”
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8. ANEXOS

Anexo 1: Tipologia de Estrutura na Administragdo Central Directa do Estado
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Anexo 2: Carta de apresentacdo do questionario enviada aos Directores das DGPOG

UNIVERSIDADE -
CABO VERDE . B

UNIVERSIDADE DE CABO VERDE
ESCOLA DE NEGOCIOS E GOVERNACAO - ENG

CARTA DE APRESENTACAO DE QUESTIONARIO

Praia, 25 de Abril de 2012

Prezado dirigente,

Solicitamos a sua colaboracao no sentido de responder as perguntas do questionario
que se refere ao estudo intitulado “Perfil e Competéncias dos Dirigentes Publicos: um
olhar sobre os os Directores Gerais e DGPOG’s dos Ministérios” no ambito da
dissertacdo de Mestrado em Administracdo e Gestdo Publica redigida pela aluna Ana
Mendonca e ministrada na Escola de Negécios e Governacdo da Universidade de
Cabo Verde.

Gostariamos desde ja de agradecer a sua atencdo e ressaltar a relevancia da sua
contribuicdo para o sucesso deste estudo. Informamos ainda que o tratamento dos
dados estatisticos obtidos no estudo sera absolutamente confidencial.

Com os melhores cumprimentos,

A Coordenadora do Curso

[Carla Carvalho/
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Anexo 3. Questionario da pesquisa

Prezado dirigente

Solicitamos a sua colaborac¢do no sentido de responder as seguintes perguntas.

Gostariamos desde ja de agradecer a sua atencao e ressaltar a relevancia da sua contribuicao
para o sucesso deste estudo.

Perguntas sobre perfil

1. Organismo Publico:

Ministério:

2. Cargo:

3.Sexo: M F

4. |dade: 21-30 31-40 41- 50 mais de 50
5. Grau de escolaridade: 5.1 Area de Formagéo:

Técnico profissional
Licenciatura
Pés-graduacao
Mestrado
Doutoramento
Outros (especificar)

6. Tempo de servi¢go: Menos de um ano 1- 2 anos 3-4anos mais de 5
anos

7. Jatinha experiéncia como dirigente?
12 Vez Ja tinha experiéncia
7.1. Aonde? No sector publico No sector privado Em nenhum dos sectores

7.2. Em qual area?

8. Qual é a sua missdo como gestor publico?

9. Tem participado de cursos de actualizacdo profissional?
Sim 9.1.Quais?

Nao

10. Do seu ponto de vista, que formacgao necessita para reciclagem dos seus
conhecimentos e melhoria do seu desempenho no seu campo de actuagao?

@



Perguntas sobre Competéncia

1. Em poucas palavras, que definicdo atribui ao termo “competéncia’ na administracéo

publica?

2. Quais os conhecimentos, habilidades e atitudes que possui e que considera
essenciais para o cargo que ocupa?

Conhecimentos:

Habilidades:

Atitudes:

3. Das competéncias requeridas no estatuto do pessoal dirigente da Administracéo
Publica cabo-verdiana, avalie o nivel de dominio que possui em relacdo a cadaumae o

seu grau de importancia (assinale com um X segundo a legenda abaixo)

Competéncias
estabelecidas no
estatuto do
Pessoal Dirigente

Habilidades requeridas

Nivel de Dominio

Grau de importancia

1 2 3 4

1 2 3 4

Competéncia de
planeamento

Elaboracao de programas

Elaboracéo de projectos

Elaboracdo de orgamentos

Elaboracao de relatérios

Competéncia
organizagéo

Divisao de trabalhos

Atribuic&o de responsabilidades

Estabelecer regulamentos para o bom
funcionamento dos servicos

Competéncia de

Transmitir ordens e directivas

Assegurar a execugéo de programas e orgamentos




direccdo

estdo Financeira

Gestao de recursos humanos

Avaliagcio de desempenho

Gestéo do patriménio e recursos materiais

Competéncia do
controlo

Verificar o cumprimento da lei, dos planos,
programa e orgamento, seguintes de politicas
publicas

Adoptar medidas para melhoria continua do
servigo publico

Legenda: Dominio: 1- Fraco

4. Com base no quadro abaixo, sobre Competéncias Directivas essenciais para o
exercicio do cargo de gestor publico, indique o seu nivel de dominio e grau de
importancia (assinale com um X segundo a legenda abaixo).

Importancia:

2- Razoavel 3- Bom

1- Nada importante
2- Pouco importante

3- Importante
4- Muito importante

4- Muito bom

Competéncias
Directivas

Caracteristicas

Nivel de Grau de
Dominio Importancia
2 3 1 2 |13 |4

Impacto e influencia

Capacidade de influir para conseguir credibilidade

Orientacdo para o
desempenho

Medir o desempenho, melhorar a eficiéncia ou
efectividade, estabelecer metas

Trabalho em equipa

Desenvolver o trabalho em equipa, cooperagéo e
resolucdo de conflitos

Pensamento Analisar situacdes de forma sistemética, antecipar
analitico os obstaculos e resolve-los de forma realista
Iniciativa Aproveitar as oportunidades quando aparecem

Desenvolvimento
de outros

Estimular ac¢Bes de formacdes




Pensamento Identificar de forma rapida as questdes e ac¢des -
conceptual chave em situacdes complexas
Autoconfianca Confiar na capacidade e desafiar ac¢oes
Compreensao Compreender atitudes, interesses e perspectivas
interpessoal
Lideranca de Estabelecer e comunicar altos padrbes de
equipas desempenho de equipas
Busca de Diagnosticar problemas e oportunidade futuras
informacao
Negociacéo Negociar relacbes com pessoas e organizagdes
Directividade/ Estabelecer limites para enfrentar problemas
assertividade
Flexibilidade Mudar estruturas de direc¢édo de forma a pér em
pratica a estratégia para as mudancas da sua
organizacgéo
Transferabilidade | Adaptar-se a varios ambientes

Legenda: Dominio: 1- Fraco 2- Razoavel 3- Bom 4- Muito bom
Importancia: 1- Nada importante 3- Importante
2- Pouco importante 4- Muito importante

5. Que competéncias devem ser desenvolvidas no intuito de se capacitar melhor os

Directores Gerais para terem um desempenho superior nas suas fun¢fes?

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAOQ!
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