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RESUMO

A necessidade de uma Administracdo Publica capacitada para enfrentar o novo marco econémico e
social tem vindo a ser evidenciada como um dos grandes desafios que as sociedades desenvolvidas
tém de enfrentar nas préximas décadas (OCDE, 1995). Em Portugal, esta questio € apresentada como
uma das questdes cruciais para o desenvolvimento do pais (MEPAT, 1998). Ainda que as capacidades
de direccdo e em especial de lideranca, sejam hoje claramente percepcionadas como fundamentais
para a prossecucdo dos objectivos de qualquer organizagdo, as qualificagdes necessdrias € mesmo as
caracteristicas podem variar conforme os contextos nacionais. Neste artigo procuramos apresentar as
principais tendéncias internacionais sobre esta temdtica.

PALAVRAS CHAVE: Direccao, Lideranca, Gestao, Piblica.

1. Introducio

Este artigo procura descrever as conclusdes principais de alguns trabalhos empiricos desenvolvidos no grupo de
paises da OCDE e tem como preocupagdo principal os dirigentes na administracdo publica e em especial as
estratégias de desenvolvimento da lideranca.

Para além da discussdo das diferengas ou semelhangas entre gestdo publica e privada e do papel dos respectivos
gestores!, de que nio nos iremos ocupar neste artigo, parece consensual que a percep¢io de que a mudanca,
contrariamente ao que acontecia no passado, é cada vez mais entendida como um processo global que afecta as
organizagdes e o proprio ambiente organizacional no seu todo e de forma continuada, quer se tratem de
organizagdes publicas ou privadas. Nesta perspectiva as administracdes publicas necessitam de cortar com a
Optica tradicional de funcionamento que assentava numa Optica de continuidade e de estabilidade. Da mesma
forma que as suas congéneres privadas, as administracdes ptiblicas necessitam de desenvolver capacidade de
adaptacdo continua de para poderem interpretar as mudancas que se anunciam e tirar partido das novas situagdes.
Neste contexto e de acordo com as conclusdes da (OCDE, 1999:7) “A arte de dirigir no sector piiblico é
essencial a visdo e aos objectivos de reforma.

Assim o papel dos dirigentes da administragdo publica tem vindo cada vez mais a assumir uma importancia
fundamental, porquanto é cada vez menos visto como alguém cuja finalidade consiste em resolver os problemas
e as dificuldades que se colocam num ambiente particular e € cada vez mais entendido como o de individuos que
vdo promover as adaptagdes institucionais no interesse do piiblico (OCDE, 2001:17). Esta visdo rompe
claramente com o modelo tradicional burocritico e legal em que ao papel de dirigente estavam acometidas
tarefas claramente definidas e enquadradas e devidamente balizadas por uma estrutura normativa pelo que as
administra¢des publicas e ainda de acordo com a (OCDE, 1999) estdo confrontadas com um novo e permanente
desafio que € o de "produzir" futuros dirigentes que possam agir com sucesso em condi¢des e ambientes em
constante evolugdo

O dirigente da administracio publica assume claramente uma maior visibilidade sobretudo no que respeita ao seu
contributo para o desempenho organizacional, pois se este ndo € apenas fun¢do do modo como a administragdo é
exercida, mas antes o resultado da ac¢do de diferentes forcas. Por exemplo (MANNING, MUKHERJEE E
GOKCEKUS 2001) conclui que o desempenho das organiza¢des do sector publico é funcdo do ambiente
institucional, que tem no papel desempenhado pelos dirigentes uma das suas varidveis nucleares. Também ¢é
verdade que em ambientes em constante mutacido o nimero de problemas ndo estruturados ou semi-estruturados
que implicam decisdes igualmente pouco estruturadas e ndo repetitivas, reforcam a importancia da actuagdo dos
dirigentes. Uma vez que em todos estes processos as pessoas emergem como elementos cruciais de qualquer

1 Sobre este assunto podem ser consultados entre outros (ROCHA 2000 e BROSNAHAN, 1999)



funcionamento organizacional, a lideranca surge claramente como um dos elementos essenciais de uma boa
governacdo publica. Neste sentido (INGRAHAM, 2001) no dmbito do projecto de desempenho governamental

(GPPZ), conclui que a lideranga claramente emerge como um dos 5 factores decisivos na performance das
organizagdes publicas.

A forma como a problemdtica do recrutamento e formacdo dos dirigentes da funcdo publica € abordada nos
vérios paises da OCDE € muito diversa. A abordagem vai desde paises, em que existe um elevado nivel de
intervengdo central com o objectivo de identificar, recrutar e proporcionar uma formacao inicial especifica aos

futuros dirigentes com recurso a escolas especializadas3, até ao recurso de formas de selec¢@o e de formacdo de
dirigentes tipicas do funcionamento do mercado, onde pelo menos teoricamente, qualquer posto de alto nivel da
administracdo publica, pode ser preenchido por qualquer pessoa que detenha os conhecimentos tedricos e

préticos exigidos4.

Embora as estratégias variem de pafs para pais é possivel divisar certas tendéncias comuns de formagdo dos
futuros dirigentes. E o caso de paises como o Reino Unido, e os Estados Unidos da América Austrilia em que
um importante vector da sua estratégia de desenvolvimento dos futuros dirigentes é constituido pela definicao
prévia das competéncias necessdrias ao desempenho das referidas funcoes.

2. Estratégias para melhorar as competéncias de direc¢iio dos altos funcionarios no Reino Unido

A tltima década do século XX representou um marco importante no sentido de revolucionar o funcionamento da

funcdo publica no Reino Unido. O livro branco da Modernizacdo Governamental® funcionou como um
verdadeiro detonador (JUILLET, 2000) ja que a func¢do publica britanica iniciou, desde entdo, um conjunto de
esfor¢os sistematizados no sentido de modificar as instituicdes do governo, as suas praticas e cultura de forma a
responder as necessidades da sociedade britdnica. Este documento constitui um programa de reforma para o
futuro com o objectivo de desenvolver um governo centrado nas pessoas, enquanto consumidores e cidadaos,
ndo esquecendo obviamente todos aqueles que permitem a prestacdo dos bens e servigos a sociedade britanica.

Este programa de reformas visa corporizar as mudangas necessarias de forma a garantir uma politica coerente e
estratégica, fornecer de forma eficaz bens e servigos de qualidade, ajustados as necessidades dos cidaddos.
Pressupde igualmente a aceitacdo da necessidade de modificar as instituicdes, as praticas e a cultura dominantes
ao nivel da administracdo publica britanica.

Como afirmou (DAWSON, 2001: 37) o papel e a importancia dos dirigentes a todos os niveis, sobretudo no topo
e em especial a sua capacidade de lideranca, emergem como cruciais para levar a bom termo estas mudancas. A

lideranca constitui assim um elemento chave na mudanga do servigo pﬁblicoé.

A estratégia de desenvolvimento da capacidade de lideranca que tem sido seguida ao nivel da funcdo publica
britanica como forma de responder ao conjunto de reformas enunciadas no livro branco da Modernizacao
Governamental assenta, como refere (DRAWSON, 2001: 37 e seg.) sobre trés eixos:

1. Definir o tipo de lideranga necessario actualmente e no futuro e proceder as nomeagdes nesta base.

2. Por em prética programas de desenvolvimento mais eficazes e melhor dirigidos.

3. Criar uma funcao publica mais aberta e mais diversificada.

E no seguimento destas orientacdes estratégicas que foram desenvolvidas um conjunto de iniciativas com vista a
melhorar e desenvolver a capacidade dos actuais dirigentes e, de descobrir e tornar operacionais novos talentos
de que destacamos, ainda de acordo com (DAWSON, 2001: 38 e seg.):

e Desenvolvimento de mecanismos de detec¢@o de talentos em todos os ministérios em fun¢do das boas

préticas7.

2 Government Performance Project. Website www.maxwell.syr.edu/gpp.

3 Como é 0 caso da prestigiada Ecole Nacional d’Administration (ENA) em Franga que ndo s6 forma a elite da administragdo piblica, como
também forma muitos dos futuros dirigentes das grandes corporacdes francesas.

4 A Nova Zelandia constitui um bom exemplo deste tipo de prdticas.

5 Cabinet Office (1999) Modernizing Government White Paper, London, www.cabinet-office.gov.uk/

6 Sobre este assunto veja-se o relatorio elaborado pelo Cabinet Office “Civil Srvice Reform 2001 — Making a Difference”, pag 9 e seguintes.
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Criacdo de um novo sistema de lideres da funcdo publica com vista a formar um corpo dos melhores
talentos internos juntamente com os gestores vindos do resto do sector publico. Este sistema permitird
aos funciondrios com capacidade, a possibilidade de viverem experiéncias noutras partes do sector
publico, afim de enriquecer os seus conhecimentos e a sua capacidade de compreensdo do conjunto dos
problemas do sector publico.

Revisdo dos programas de desenvolvimento interno, por parte dos varios ministérios, para garantir uma
maior concentracio sobre a melhoria da atitude de lideranca em todos os dominios.

Sujeitar todos os altos funciondrios a programas de avaliacdo de 360 grausS: Estes questiondrios ja
reflectem actualmente as novas competéncias definidas para os altos funciondrios.

Estas iniciativas t€ém vindo a ser consubstanciadas em accdes, que de acordo com o relatério de 2001 do servigo
de reforma publica ( CABINET OFFICE, 2002), tiveram entretanto a sua conclusdo e de que destacamos:

Foi desenvolvido um grupo forte de gestores liderados pelo responsdvel maximo do servigo publico do
Reino Unido, que asseguram as necessidades de lideranca dos servigos para atingir e prestar servicos
publicos excelentes.

Desenvolvimento de um trabalho sistemdtico junto dos gestores de topo dos vérios departamentos
publicos no sentido de os ajudar a fornecer uma cultura de lideranca corporativa ao nivel do topo das
suas organizagdes.

Desenvolvimento de programas de formagdo e preparacdo dos lideres que no futuro fardo face ao
desafio de fornecerem servigos puiblicos de exceléncia.

Foram definidas as qualidades de um bom lider, revistas as competéncias dos altos funciondrios e
iniciou-se o processo de medida dos desempenhos de lideranca através do benchmarking. Estas
qualidades e competéncias de lideranca dos altos funciondrios, constituem igualmente objectivos para os
processos de recrutamento e promoc¢do dos novos dirigentes, de forma que estes possam evidenciar
algumas das qualidade e competéncias entendidas como necessdrias para assumir os desafios da
administragdo publica.

Tem vindo a ser implementado de forma significativa a abertura de concursos amplamente competitivos
para os postos de gestdo intermédia e do topo da administragdo.

Foi introduzido um amplo programa de semindrios e workshops em que intervém os ministros € os
funciondrios puiblicos, a0 mesmo tempo que foi substancialmente aumentado o nivel de treino dos altos
funciondrios publicos.

O trabalho de desenvolvimento da lideranga estd a ser usado ndo apenas para os gestores de topo mas a
todos os niveis da gestdo, ja que as pessoas que desempenham func¢des aos outros niveis de gestdo sdo
vitais para suportar os processos de mudanga.

Foi introduzido um novo sistema de pagamento e de gestdo dos desempenhos para os altos funciondrios
publicos que oferece um pacote de prémios que permite que os melhores desempenhos possam obter
boénus significativos.

Foram igualmente definidos os tipos de comportamentos que os gestores de topo necessitam evidenciar
para promover a mudanga cultural através da nova estrutura de competéncias com base na qual os seus
desempenhos sdo avaliados.

Ainda com o objectivo de definir o tipo de lideranga necessdria, actualmente e no futuro a funcdo publica
britdnica, foram desenvolvidos recentemente dois projectos de grande envergadura e alcance. O primeiro teve
como objectivo a definicdo de uma nova grelha de competéncias de forma a responder as novas exigéncias
organizacionais. O segundo pretende ser um contributo para o debate acerca dos factores que contribuem para
uma melhor lideranca no sector piblico, nomeadamente a procura da defini¢do das qualidade do lider eficaz, ou
seja o que devem ser os lideres, o que devem saber e o que devem fazer.

2.1 A definicio de novas competéncias de direc¢io dos altos funcionarios

Embora desde 1996 ja exista uma grelha de competéncias dos altos funciondrios, a necessidade de a func¢do
publica desenvolver um governo centrado nas pessoas, pressupde necessariamente uma organizacao mais aberta,

7 De forma a sustentar esta preocupagcdo foi criado o Servigo de Benchmarking do Sector Publico (Public Sector Benchmarking Service) que
constitui uma ferramenta de comunicagdo e propagacio das boas prdticas através de todo o sector ptiblico do Reino Unido que pode ser
acedido através de: www.benchmarking.gov.uk)

8 De acordo com (BRILMAN, 2000: 390) a avaliacdo através deste método tem por principal originalidade o facto de ser multi-fontes dado
que a avaliacdo é efectuada pelos colegas, pelos clientes externos e internos, pelo superior hierarquico e por outras pessoas a que possa
reportar. O avaliado procede igualmente a sua auto-avaliaco.



criativa, onde a concep¢do e o papel do factor humano e necessarias implicacdes na organizacdo do trabalho,
deverdo ser repensadas devido a crescente importincia estratégica que o novo posicionamento organizacional lhe
reserva.

O SCS (Senior Civil Service® ) na linha dos compromissos e dos programas de reforma do relatério de
Modernizag¢do do Governo, e apds um processo de desenvolvimento que incluiu a consulta e validacio junto de
um ndmero elevado de organizacdes publicas e privadas, de funciondrios publicos de varios niveis hierdrquicos e
de especialistas de recursos humanos, aprovou em Marco de 2001, uma nova grelha de competéncias centrada
num pequeno nimero de competéncias que valorizam os comportamentos em geral, e os de lideranga em
particular, que fazem de facto a diferencga na presta¢do dos altos funciondrios.

Esta nova grelha ndo se limita a definir as competéncias centrais dos altos funciondrios, mas identifica, em
relacdio a cada uma das competéncias!?, os comportamentos eficazes e ineficazes.

A nova grelha I 4o Sénior Civil Service (SCS) compreende seis competéncias:

Figura 1 - Grelha de competéncias do Sénior Civil Service (SCS)

Competéncia Descricao

Proporcionar um sentido e orientacio Criar e comunicar uma visio de futuro

Desenvolver uma influéncia pessoal Conduzir através do exemplo

Pensar estrategicamente Adoptar uma visao de conjunto e para além do horizonte
Obter o pleno potencial das pessoas Motivar e incitar as pessoas com o objectivo de se obter

um melhor desempenho

Aprender e melhorar Tirar partido das boas ideias e experiéncias novas e para
melhorar os resultados

Concentrar-se sobre os resultados Acrescentar valor ao investimento e obter resultados

Fonte: Cabinet-office (SCS)

Esta defini¢do e clarificacdo das competéncias dos altos funciondrios publicos resulta da necessidade de adaptar
o desempenho de instituicdes do governo do reino unido para fazer face as novas exigéncias dos seus
stakeholders e permitir em simultdneo desenvolver um novo sistema de pagamentos dos altos funciondrios
publicos com base no desempenho, medido com base na grelha de competéncias referida e os comportamentos
eficazes que lhe estdo associados.

2.2. Fortalecendo a lideranca no sector piblico

O projecto promovido pelo Cabinet Office!2 concluido recentemente (PIU, 2001) nao pretende contribuir para a
teoria da lideranca nem sequer conclui pela definicao do tipo e pelo modelo “ajustado” para a lideranca do sector
publico moderno. Aponta sobretudo, contributos para um melhor entendimento do que contribui para melhorar a
lideranca do sector publico e pretende constituir uma ferramenta que ajude os decisores a todos os niveis.

9 0 Senior Civil Service ¢ constituido por mais de 3000 gestores seniores, especialistas, conselheiros e gestores com preocupagdes em
matéria de gestdo de recursos humanos. Ver Website: www.cabinet-office.org.uk/civilservice/scs/index.htm.

10 por competéncia podemos entender a capacidade profissional para resolver os problemas num dado contexto.
1 Fonte: www.cabinet-office.org.uk/civilservice/scs/competences.htm.

12Através do (PIU) Performance and Innovation Unit. Website: www.cabinet-office. gov.uk/innovation/




O relatdrio referido conclui que o sector piblico ndo tem um bom diagnéstico das forgas e fraquezas da sua
lideranca. A andlise que existe sugere que uma boa lideranca constitui uma qualidade muito rara pelo que a
provisdo de lideres eficazes deve ser melhorada.

As estruturas e cultura do sector publico trabalham frequentemente de forma a constranger os lideres e prevenir o
desenvolvimento de verdadeira lideranca. Algumas das caracteristicas do ambiente do sector piblico ndo podem
e ndo deveriam ser mudados. Mas outras podem ser modificadas, pelo que, conclui o relatério, para serem
eficazes, os lideres de sector publico precisam de liberdade suficiente para conduzir e ser apoiados e desafiados
por outros dentro e fora da sua organiza¢do. Donde a melhoria da lideranga no sector publico, estd claramente
associada a alteracdo do ambiente operacional.

O relatério também reconhece que a lideranca tem algumas caracteristicas importantes comuns a todos os
sectores, mas também deve ser adaptada ao contexto distintivo do servico publico. O préprio sector piiblico é
altamente diverso em cardcter, governacdo e tamanho. Os seus limites estdo em constante evolu¢do e o proprio
conceito de servico publico ja ndo é hoje prerrogativa exclusiva do sector publico. Todavia, algumas
caracteristicas do sector publico distinguem-no claramente do sector privado: o contexto politico, a procura de
combinagdes e responsabilidades; a falta de um mercado competitivo; a pressdo para colaborar horizontalmente;
e 0 espirito caracteristico e distintivo do servigo publico.

Uma visdo para uma lideranca eficaz precisa reflectir estas caracteristicas pois a grande diversidade de situacdes
e contextos do sector publico faz com que para uma dada situacdo possa ser necessdrio um lider com
caracteristicas carismadticas e para outra, um lider de tipo transformacional ou mesmo um lider transaccional.

E conclui que apesar da variedade das organizagdes e caracteristicas distintivas do sector publico podem ser
definidas dimensdes genéricas comuns para a lideranca do sector piiblico. Colaboracdo pode ser uma dessas
dimensdes dado que, o objectivo final de qualquer servigo publico ndo € prosseguir o interesse da organizacio
individual, mas desenvolver procedimentos justos e contribuir para os resultados globais.

Os politicos e os seus conselheiros também precisam aprender onde e como intervir. Os ministros t€m um
mandato para influenciar as prioridades das organizagdes que eles gerem, mas t€m que usar os seus poderes
adequadamente e de forma selectiva, se querem alcangar as suas metas. Podem ser usados objectivos fixos para
ajudar a atingir os resultados, mas se estes forem muito rigidos podem abafar a iniciativa e inovagdo. O relatério
conclui igualmente que os politicos, os directores ndo executivos e o proprio governo podem contribuir para a
eficdcia dos lideres executivos, assegurando que eles tenham liberdade suficiente para conduzir e que sejam
efectivamente responsabilizados pelo seu desempenho.

No que respeita ao recrutamento o relatério reconhece que o servico publico requer habilidades de lideranga que
sdo procuradas em toda a economia. As organizacdes do servigo publico tém que desenvolver postos de
trabalhos mais atraentes para os lideres mais talentosos, desenvolvendo uma estratégia para o seu recrutamento e
retencao.

Se o recrutamento externo pode ser dificil para as organizagdes de sector publico o sector publico necessita de
melhor informagdo sobre o mercado da lideranca e melhorar a reserva de lideres e lideres de potencial para o
servigo publico.

Reconhece ainda o relatério que o pagamento e especialmente a sua afectacdo ao desempenho, bem como a
valorizacdo e reconhecimento publico do servico prestado pelos lideres da funcdo publica, constituem
igualmente meios facilitadores do recrutamento e retencdo dos lideres,

No que respeita ao desenvolvimento dos lideres do servico publico, para além da realizacdo de cursos, é
necessdrio combinar vdrias aproximacgdes, incluindo a prépria experiéncia. A criagio de um “grupo de
pilotagem” no sector publico para vigiar e aconselhar em actividades de desenvolvimento de lideranca, o
estabelecimento de procedimentos com vista a evolu¢do das segundas linhas, constituem algumas das bases
apontadas como necessdrias ao desenvolvimento sustentado da lideranga no sector piblico

Em conclusdo o relatério do PIU, aponta que a melhoria da lideranca deve constituir uma prioridade para os
servigos do sector publico e contribuiu para a clarificagdo de como € que esta pode ser melhorada.



2.3. Conclusao

Como forma de responder ao conjunto de reformas enunciadas no livro branco da Modernizacdo Governamental,
o governo do Reino Unido, desenvolveu um importante conjunto de iniciativas com vista a melhorar as
capacidades dos dirigentes do sector publico, que se consubstanciam numa abordagem global e sustentada de
toda esta problemdtica com especial énfase na identificagdo e actualizacdo da grelha de competéncias e, do
desenvolvimento e fortalecimento da lideranga no sector Pablico.

A nova grelha de competéncias dos altos funciondrios publicos do Reino Unido, assenta apenas em seis
competéncias nucleares que valorizam os comportamentos em geral e os de lideranca em particular.

A lideranga no sector publico constitui uma qualidade muito rara e dessa forma a melhoria da lideranca deve
constituir uma prioridade para os servigos do sector publico. Esta pode ser melhorada, agindo nomeadamente, na
melhoria do ambiente no qual os lideres do servico publico operam, assegurando uma clara responsabilidade
face ao desempenho, associada com uma maior liberdade de interven¢do; na melhoria do modo como os lideres,
e os lideres potenciais, sdo recrutados e retidos, agir se possivel transversalmente ao sector publico e
promovendo um melhor ambiente para o sector publico encorajar e recompensar a lideranca; e na melhoria do
modo como a lideranga é desenvolvida dentro do sector publico.

3. Estratégias para melhorar as competéncias de direc¢iio dos altos funcionarios nos Estados Unidos

Nos USA ja hd mais de 20 anos que o Office Personnel Managementl 3 (OPM), organismo que tem por missao
desenvolver os talentos de direccdo dos quadros, tem vindo a definir e validar o quadro de qualifica¢des
necessdrias ao desempenho de fungdes dos altos dirigentes da funcdo puiblica (GARVIN-KESTER, 2001). O quadro
legal vigente requer mesmo que as qualificacdes executivas de cada pessoa que pela primeira vez seja nomeada

para a carreira de Senior Executive Service!4 (SES) sejam certificadas por um conselho independente de revisdo
de qualificagdes (Qualifications Review Board) com base nos critérios estabelecidos pelo Office Personnel
Management

A definicdo de um conjunto de caracteristicas e de competéncias de direc¢do essenciais aos novos Senior
Executive Service, designadas de Executive Core Qualifications (ECQ) constitui uma das estratégias adoptadas
para seleccionar os novos quadros do SES e que permite garantir o recrutamento de executivos com uma visao
comum de estado fundada nos valores bdsicos da sociedade americana e constitui um veiculo continuado de
mudancga ao nivel do governo e da administracio publica americana.

As Executive Core Qualifications (ECQ) procuram avaliar a experiéncia executiva e potencial e nfo pericias
técnicas. Avaliam se um individuo possui as habilidades executivas gerais para poder assumir com sucesso uma
variedade de posi¢des no SES e ndo especificamente para uma posi¢do em particular.

As Executive Core Qualifications (ECQ) actualmente identificadas pelo OPM e as respectivas descricdes estio
descritas na figura 2 e sio compostas por 27 competéncias!3.

13 Website : WWW.opm.gov/

140 Senior Executive Service(SES) é um corpo exclusivo de altos funciondrios, surgido em 1979, na sequéncia da reorganizacdo da
estrutura dos altos niveis de direc¢do da administragdo piblica americana. De acordo com (GARVIN-KESTER, (2000) contava em Junho de
2000 daquele ano com cerca de 6778 membros. Website www.opm.gov/ses/.

15 Consultar sobre este assunto www.opm.gov/ses/quality.html.



Figura 2 — Executive Core Qualifications (ECQ)

(ECQ) Descricao Competéncias

Habilidade para desenvolver, | = Aprendizagem continua
implementar e ajustar continuamente | ®* Capacidade de adaptacio
uma visdo organizacional que integre os | = Criatividade e inovacao
valores e os objectivos nacionais. = Dedicado ao servico

= Consciéncia externa

= Pensamento estratégico

= Flexibilidade

= Visao

Dirigir a mudanca

Habilidades para desenhar e | = Gestao de conflitos
implementar estratégias para maximizar | = Integridade/honestidade

o potencial dos empregados e promover | ®* Variedade cultural

um elevado nivel de exigéncia ética. = Desenvolvimento de equipas

Dirigir pessoas

Enfase sobre os resultados a par da | = Responsabilidade
responsabilizacdio e de um continuo | = Empreendedor
envolvimento. = Enfoque no cliente

= Resoluc¢iao de problemas
= Poder de decisao

= Credibilidade técnica

Dirigido aos resultados

Habilidades para adquirir e administrar | = Gestao Financeira

os recursos e utilizar as novas | = Gestiao das tecnologias
tecnologias e de informagao = Gestao de Recursos
Humanos.

Perspicécia negocial

Habilidade de apresentar e explicar | = Influéncia/Negociacio
ideias de forma convincente, de | * Parcerias

Capacidade de negociar e de desenvolver relacoes | = Relacoes interpessoais
relacionamento e de profissionais = Ponderacao/Sensatez
comunicacio politica

= Comunicacao oral
= Comunicacao escrita.

Fonte: OPM/SES

AS Executive Core Qualifications (ECQ) servem também para determinar necessidades individuais de
aperfeicoamento e constituem a base de programas de aperfeicoamento dos quadros dirigentes no ambito dos
indmeros programas de aperfeicoamento ao longo da vida desenvolvidos pelos institutos que ao nivel do OPM
possuem essa responsabilidade.

Estas estratégias de desenvolvimento dos altos dirigentes da administracdo publica americana tém subjacente a
ideia de que segundo (GARVIN-KESTER, 2001: 60 e seg.), o trunfo mais precioso do Governo Federal é o
talento e a diversidade dos homens e mulheres que trabalham diariamente ao servico do povo americano.

Em conclusdo pode-se afirmar que ha longa data que o governo americano tem vindo a dedicar especial atencao
ao recrutamento e desenvolvimento dos seus dirigentes de topo, através de uma defini¢do prévia e actualiza¢ao
constante de quais as competéncias nucleares para o sucesso dos seus Senior Executive Service. Sdo definidas e
avaliadas sobretudo as competéncia gerais, conceptuais e cognitivas que compreendem o conhecimento, a teoria
e a metodologia necessdrios a compreensdo da realidade como um todo e garantem que os altos funciondrios
possam desenvolver as suas fungdes com sucesso no prosseguimento dos grandes objectivos nacionais.



4. Conclusao

O papel dos dirigentes da administracdo publica tem constituido uma das problemdticas a merecer grande
interesse e discussdo, sobretudo ao nivel dos paises da OCDE. Parece resultar claro que face a complexidade e
globalizacdo crescente do funcionamento das sociedades, as administracdes publicas, tal como as suas
congéneres privadas, necessitam de desenvolver capacidade de adaptacdio continua, para enfrentar os novos
desafios e assumir um novo posicionamento, em que claramente a arte de dirigir surge como essencial. O papel
dos dirigentes é cada vez mais entendido como o de promover as necessarias adaptacdes institucionais, em nome
e no interesse do publico e ndo mais, o de alguém que se limita a resolver problemas e a ultrapassar dificuldades
préprias de um ambiente particular.

Os paises membros da OCDE tém respondido a este novo desafio de forma diversa. No entanto € possivel
divisar certas tendéncias comuns na forma como o recrutamento, formacao e desenvolvimento dos dirigentes da
administra¢do em paises como o Reino Unido e os Estados Unidos da América.

Estes dois paises definiram uma estratégia de desenvolvimento dos futuros e actuais dirigentes assente na
defini¢cdo prévia e dindmica do quadro de competéncias nucleares ao desempenho das referidas fun¢des. Embora
ndo coincidam no nimero e na designacdo as competéncias nucleares definidas por estes dois paises t€m em
comum a avalia¢do das competéncias gerais dirigidas aos resultados, a valoriza¢do dos comportamentos em geral
e os de lideranca em particular.

Sendo certo que um dos factores que influenciam o desempenho das organizacdes € o papel desempenhado pelos
seus dirigentes e em especial a maior ou menor eficicia da sua lideranca e que, os estudos desenvolvidos no
Reino Unido concluiram que esta constitui uma qualidade muito rara no sector ptiblico. A melhoria da lideranca
no sector publico deve pois constituir uma prioridade, agindo nomeadamente, na melhoria e alteracdo do
ambiente operacional, assegurando uma clara responsabilidade face ao desempenho, associada com uma maior
liberdade de intervengdo; na melhoria do modo como os lideres, e os lideres potenciais, sdo recrutados e retidos;
agir se possivel transversalmente ao sector puiblico e promovendo um melhor ambiente para o sector publico
encorajar, valorizar e recompensar a lideranca; e na melhoria do modo como a lideranca é desenvolvida no
interior do sector publico.
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