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Resumo

Este estudo & empirico e qualitativo, que trata do impacto da lideranga no desempenho dos
funcionarios no Ministério de Administragdo Estatal (MAE). O estudo descreve os
mecanismos internos de funcionamento e articulagfio entre a lideranga e os subordinados e
procura estabelecer a relagiio entre estas duas varidveis. Baseado na interpretagdo das
diferentes fontes primarias e nas entrevistas semiestruturadas dirigidas aos funcionarios,
Chefes de Departamento ¢ Directores Nacionais, o estudo discute e analisa em que medida
os mecanismos internos de delegagfo de autoridade que se impdem com a designagio de
deveres e responsabilidades pela lideranga aos subordinados podem contribuir para uma
maior eficiéncia, eficacia e efectividade na prestagio dos servigos ao pablico e na elevagio
do desempenho dos funcionarios. Os resultados do estudo revelam que o impacto da
lideranga no desempenho dos funcionarios no MAE ¢ negativo. A lideranga ¢ inadequada a
Estratégia Global da Reforma do Sector Piblico devido aos métodos de trabalho
inadequados, a ndo defini¢do clara de competéncias e fungdes, falta de divulga¢do da
informacdo e a ndo delegagio de autoridade. Os resultados apresentam uma forte
correlagio entre as variaveis estudadas por isso sfo passiveis de generalizagdo a toda a

Administragio Pablica.
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1.Introdugiao

As transformagdes politicas, economicas e sociais em curso no pais, que tiveram como
marco de inicio o lancamento do Programa de Reabilitagiio Econémica (PRE) em 1987 ¢

posteriormente a revisdo da Constitui¢do da Republica, que culminou com a assinatura do
Acordo de Roma em 1992 e a realizagio das eleigdes legislativas e presidenciais em 1994 ¢ -
1999 respectivamente, bem como as eleigdes Autarquicas em 1998, conduziram o governo a
adoptar um conjunto de Reformas Administrativas com vista a adequagdo da Administragdo

Publica a realidade actual.

Com efeito, a pratica da Administragdo tem permanecido, regra geral, indiferente aos
esforgos institucionais, particularmente no que diz respeito a mudanga de atitude e
comportamento por parte dos funciondrios. Percebe-se, com muita frequéncia que a ac¢éo
administrativa priorisa os processos (fazer as coisas de maneira certa) muitas vezes em
prejuizo dos resultados (fazer as coisas certas). O presente estudo enquadra-se no ambito
desta nova filosofia e da abordagem da Reforma do Sector Publico que salienta a
necessidade de adequacdio das Reformas Parciais, processos e resultados dos varios sectores e
tem por objectivo compreender e analisar como os mecanismos internos de articulagdo entre
a lideranga e os subordinados favorece a delegagdio de autoridade e responsabilidade aos
niveis inferiores por forma a flexibilizar a tramitagdo dos documentos e o processo de tomada
de decisio no MAE, mais particularmente na Direcgdo Nacional da Fungdo Publica,

Departamento de Gesto.

O objecto de estudo ¢ a lideranga. Aquela que ¢é investida de poder formal, decorrente do
cargo que ocupa na hierarquia da organizagiio dando-lhe autoridade necessaria para dar
ordens e fazer com que essas sejam cumpridas. Ndo se pretende assumir que 0s gestores que
sio nomeados para um cargo de direcgdo ou chefia, s6 porque foram designados
formalmente, sdo necessariamente lideres; mas sim dizer que este tema serd abordado do
ponto de vista da lideranga formal, logo, o conceito de lider neste estudo refere-se aquele

cujo poder de influéncia decorre de autoridade administrativa.




O estudo cobre o periodo de 1994 a 2002, porque foi a partir desta altura que iniciaram as
transformacdes mais significativas da Administragio Publica, com destaque para a
consolidagiio do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos (SGRH), Subsistema de
Informagdo de Pessoal (SIP) ¢ do Sistema Integrado de Formagdo em Administragio Publica
(SIFAP). Foi também durante este periodo que, no cumprimento do Programa Quinquenal do
Governo 2000-2004, foi langada a estratégia Global da Reforma do Sector Publico (EGRSP)
(Monteiro,2000:29).

Como marco tedrico, o estudo ¢ orientado pela teoria contingencial de lideranga de Hersey &
Blanchard. Esta teoria defende que o estilo de lideranga mais eficaz € alcangado através do
diagnostico correcto da situagfio, do nivel de maturidade dos subordinados ou seja a
disposi¢do para aceitar responsabilidades e adopg¢o de um estilo de lideranga que mais se
apropria. A metodologia usada na realizagio do estudo baseou-se na andlise qualitativa
através da pesquisa documental seguindo-se de entrevistas semiestruturadas, dirigidas aos
funcionarios, Chefes de Departamento e Directores Nacionais, num total de 25 funcionérios
de ambos os sexos. O critério privilegiado de selec¢dio da amostra foi o tempo de servigo
(antiguidade minima 5 anos de servico) dos funciondrios entrevistados. No decurso das

entrevistas, que duraram 23 dias, foi aplicada a observagéo directa ¢ participativa.

Sdo tratadas quatro conjunto de questdes interligadas, consideradas fundamentais para a
andlise. O primeiro conjunto relaciona-se com os mecanismos internos de articulagio entre os
lideres ¢ os subordinados. Este poﬁto foi criado pelo facto de, a medida que o pais foi
empreendendo as Reformas Econdmicas, Politicas e Sociais na década de 90, as questdes
referentes a capacitagfio institucional e de lideranga da Administragéo Publica, de forma geral
e no MAE em particular, assumiram prioridade maxima. Apesar de terem sido feitos estudos
sobre o desempenho do Sector Publico', pouca atengio tem sido dada as interacgdes que
ocorrem a nivel da equipa que, no nosso entender, exercem uma longa influéncia no
funcionamento do grupo. O segundo conjunto de questdes trata da delegagdo de autoridade e
responsabilidade aos niveis inferiores. O terceiro conjunto trata do modo como a

coordenacdo horizontal e vertical é feita e como esta coordenagdo permite uma maior

' Relatério do Banco Mundial sobre “CAPACIDADE DOS PAISES AFRICANOS LUSOFONOS - Desafios ¢
Oportunidades”, Janeiro de 1998; PNUD “GOVERNACAO DEMOCRATICA EM MOCAMBIQUE:
Prioridades para a segunda Geragdo 2002-2004”, Maputo
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circulagiio dos documentos. O quarto conjunto de questdes estd relacionada com a forma

como os lideres aplicam e fazem aplicar a Estratégia Global da Reforma do Sector Publico.

O estudo esta organizado em quatro partes. A primeira trata do contexto politico geral, da
estrutura e funcionamento do MAE. A segunda trata do estudo, das questdes metodoldgicas e
conceituais. A terceira parte trata dos resultados do estudo ¢ da discuss@o destes resultados. A

tltima parte apresenta as conclusdes e recomendagdes bem como a bibliografica e os anexos.

1. Contexto: A Reforma da Administragiio Piblica

Mogambique herdou do colonialismo portugués uma estrutura administrativa
fundamentalmente baseada na concentragio das decisdes administrativas nos oOrgdos
superiores da administragdo central. A natureza integrista, alienisna, autoritaria e .coerciva do
regime colonial’, a forte necessidade de dominio das populagdes autéctones, com vista a
viabilizagio dos interesses da oligarquia da metrépole colonial, contribuiu para a
centralizagdo, distorgdo e rigidez na “maquina administrativa”. Esta estrutura foi instalada
para assegurar o bom funcionamento de uma economia baseada principalmente na extracgdo
e exportagio de recursos primarios, pesqueiros, agricolas, mineiros ¢ florestais, mdo-de-obra

e na prestagio de servigos ferroviarios (Portos e Caminhos de Ferro).

No periodo imediatamente a seguir & independéncia, o “escangalhamento” da estrutura e
métodos de trabalho do Estado Colonial, a necessidade de restaurar a administragéo,
estabelecer processos minimamente funcionais e criar estruturas politicas que garantissem o
alcance de certas metas sociais, econémicas e politicas, agravadas com o éxodo do Know
How, conduziram a adopgdo, pelo governo, de um modelo administrativo semelhante ao
anterior, com uma gestio centralizada e centralizadora, liderado pelo Partido Frelimo. Apesar
do escangalhamento, ou seja, da substituigio do pessoal administrativo € de geréncia por
membros e militantes da Frelimo, pouca mudanga estrutural quer na 4rea administrativa quer

na 4rea econémica como um todo se registou (Egero,1992; MAE,1995b).

2 O Sistema Colonial Portugués era integrista porque pretendia integrar as colonias numa Nagdo
MultiterritoriaL. Era alienisna porque as populagdes autdctones ndo participavam no processo de tomada de
decisdo, mas ajudavam na execugio de determinadas tarefas. Era autoritario porque tinha como centro de poder
unico: a metrdpole colonial. Para um maior aprofundamento ver, MAE, “Revista de Administragiio Piblica” n.®
4, Setembro de 1995b,




A centralizagio das decisdes, que se impunha pela necessidade de assegurar a
sustentabilidade dos progressos entdo alcangados, conduziu a afirmagdo do caracter politico
da Administracio Publica, que se traduziu regra geral, no apego as normas, no aparecimento
de uma lideranga autocréitica, ou seja orientada para a tarefa ou produgdo. Esta situagio
permeou: (1) o recrutamento de pessoal com base na lealdade politica e n#o no mérito
técnico, (2) na nomeagiio de funciondrios para os cargos de direc¢do em fungéio dos contactos
pessoais € ndo de acordo com o desempenho. Assim, a promog¢do ¢ progressdo dos
funcionarios nio s6 dependia do desempenho como também e principalmente do

estabelecimento de relagdes de proximidade ou favoritismo (Banco Mundial, 1998:4).

Sob ponto de vista de funcionamento, pouca atengdio era dada aos quadros e formagio
profissional, a responsabilizagio e recompensa com base no mérito. Os lideres nio criavam e
nem desenvolviam projectos para a instituigiio que dirigiam®, nem punham em pratica os
'principios chaves de lideranga tais como: a concentragdo nas metas a atingir, a delegagdo de
autoridade e responsabilidade aos niveis inferiores, a motivagio dos funciondrios €
remuneragio de acordo com o desempenho. Adicionalmente, a tomada de decisBes muitas
vezes era baseada em poucas informagdes e ou informagdes inadequadas, como resultado da

falta de coordenagiio e responsabilizagdo na realizagdo das tarefas (Banco Mundial, 1996:55).

Estas deficiéncias institucionais c¢rénicas criaram o subaproveitamento ou impedimento do
uso dos talentos disponiveis, o que resultou na desmotivagio e no fraco desempenho na

prestagdo dos servigos ao publico.

A solugfio para este problema de fraco desempenho entdo ndo se concretizou. O partido, com
falta de quadros e, pelas mesmas razdes sem recursos para apoiar o Estado nesta questio
particular, tendeu quer a apoiar as resolu¢des preconizadas, quer a alhear-se da questdo. E as
tentativas de supressdo, pela utilizagfio da assisténcia técnica estrangeira maioritariamente de

técnicos vindos da FEuropa do Leste acabaram por arrastar consigo duas consequéncias: o

3 Hans Habrahamsson, no seu livro “APROVEITANDO A OPORTUNIDADE - ESPACO DE MANOBRA
NUMA ORDEM MUNDIAL EM TRANSICAO: o Caso de Mogambique™ CEEI — ISRI, Maputo 2001, p. 248,
refere que para enfrentar com eficicia esses desafios, era necessdrio formar Governo eficiente ¢ com capacidade
de resposta. Mas para isso, temos que reconhecer, teria sido preciso tempo e margem de manobra politica, duas
coisas que Mogambique nio dispunha ou pelo menos pensava que nio tinha. Disto resultou que, para a maior
parte dos lideres as metas de curto prazo acabaram por se tornar hébitos de lengo prazo.
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surgimento de proposta de trabatho para ac¢fo da administragdo pouco adaptadas ao contexto
nacional e que revelaram desconhecimento da realidade; dificil gestdo dessa assisténcia
técnica com implicagdes financeiras negativas para o pais e ainda a insatisfagéio no seio dos

quadros nacionais. (Egero, 1992; Couto, 1996 ; Abrahamsson & Nilsson, 1994).

Diante destas deficiéncias institucionais bastante agudas e nfo escamoteaveis, aliada a
factores combinados como por exemplo a guerra de desestabilizacdo, as calamidades naturais
e o ambiente regional desfavoréavel, associado & pressdes externas, decorrentes do descalabro
de modelo Socialista no Leste Europeu, bem como das pressdes internas, surgiu um novo
quadro de demandas politicas e sociais que impuseram a Administragfo Publica a imprimir

um novo processo de mudangas (Muteia, 1995:15).

O primeiro sinal rumo a um processo de mudanga no MAE deu-se em 1986 logo apos sua
criagdo, com o Programa orientado para a formagho de Directores Nacionais ¢ Chefes de
Departamento na area de Gestdo Publica. Na altura, acreditava-se que uma actividade
daquela natureza poderia contribuir sobremaneira para a melhoria da Administragdo Publica.
Tal experiéncia estendeu-se pelos anos 1987 e 1988, tendo a Agéncia Sueca Para
Desenvolvimento Internacional (ASDI) como agéncia financiadora e a Fundagfo para o

Desenvolvimento da Administragdo Publica (FUNDAP) institui¢do executora.

Todavia, ficou claro que o problema fundamental nfio estava concentrado somente na
capacitagio dos lideres, embora as lacunas naquele nivel fossem muito sérias,
particularmente a Gestio de Recursos Humanos (GRH). Constatou-se que o
desconhecimento ¢ a ndio aplicagdo do Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado (EGFE),
em vigor desde 1987, era devido fundamentalmente a auséncia de uma base técnica e
administrativa consistente € de procedimentos operacionais comuns a todos 0s seus sectores
que viabilizassem a aplicagfio das suas normas de forma homogénea e integrada (MAE,

1996:1).

Em 1989, o MAE inicia um processo de reorganizagio da Fungio Publica, através da
estruturaciio e implementagio do “Sistema Nacional de Gestdo de Recursos Humanos”
(SNGRH). Com um horizonte temporal de trés anos (1989-1992) para a criacdo da base

conceptual, metodolégica e programitica com vista a sua sustentabilidade, foi criado, através




do Decreto n.°40/92 de 25 de Novembro, o Sistema Nacional de Gestio de Recursos

Humanos (MAE,1993b:9).

Através de acordos estabelecidos entre 0 MAE/ASDI/FUNDAP? em 1992, consolida-se o
processo de estruturagio, alargando-se para o triénio (1992-1995) e mais tarde para 1996,
altura em que deu inicio a fase da generalizagio do Sistema em toda a area da Fungdo
Publica. Neste mesmo periodo, o Governo de Mogambique, com apoio da comunidade
doadora, através da ASDI, apresentou um Programa para o Desenvolvimento e

Fortalecimento Institucional, que veio a ser concretizado no projecto da Capacity Building.

O Programa, através da componente Administragdo Publica e Desenvolvimento da Gestéo,
visava fortalecer a Capacidade Institucional do MAE para formular e implementar politicas,
planos e actividades voltadas para o desenvolvimento de Recursos Humanos da
Administra¢io Publica. Para assegurar a formagéo continua foi criado pelo Decreto n.°55/94,
de 9 de Novembro o Sistema Integrado de Formagdo em Administragdo Publica (SIFAP), ao
que se seguiu o Sistema de Informagdo de Pessoal (SIP), criado pelo Decreto n.°15/98, de 31
de Marco e o Sistema de Carreiras e Remuneragdes, criado também pelo Decreto n.° 64/98 de

3 de Dezembro, cuja entrada em vigor ocorreu a 1 de Abril de 1999.

E na necessidade de garantir uma maior coordenagdo dos diversos Programas Sectoriais, que
a Presidéncia da Republica criou, por Decreto Presidencial n°5/2000 de 28 de Margo a
Comissdo Interministerial da Reforma do Sector Publico (CIRESP). Para apoiar o
funcionamento da CIRESP e assegurar a planificagdo integrada, o Concelho de Ministros
criou, pelo Decreto n.° 6/2000 de 4 de abril, a Unidade Técnica para a Reforma do Sector

Pablico (UTRESP).

A Reforma do Sector Publico (RSP), de uma forma geral, visa tornar a Administragdo
Publica mais eficiente e transparente nos seus procedimentos € na sua relagfio com o cidaddo.
Isto significa a necessidade de diagnosticar, definir os objectivos, regras que reforcem as
fungdes transversais do Governo para que os sectores possam providenciar politicas e

programas que assegurem uma prestagio de servigos de qualidade ao publico.

4 Ministério da Administragiio Estatal, Agéncia Sueca para o Desenvolvimento Internacional e Fundagdo do
Desenvolvimento Administrativo.




3. O estudo

O MAE nasceu em 1986, da necessidade de organizagdio de uma estrutura de direcgdo
ministerial com fungbes referentes ao desenvolvimento do Aparelho de Estado democratico

¢ a aplicagfo organizada das normas sobre o funcionamento do Estado’.

Desde a sua criagdo, o MAE foi constituido como o6rgéo do Conselho de Ministros que, de
acordo com os principios objectivos e tarefas definidas pelo Partido Frelimo, Assembleia da
Republica e Conselho de Ministros, exerce de modo permanente a direc¢éo central sobre a
Administragdo Local do Estado, da direcgdo geral da Funglio Publica e a organizagio dos

Sistema de Documentagiio e Arquivo do Estado.

Como Ministério de Estado na Presidéncia, por isso dirigido por Ministro na Presidéncia para

Administra¢do Phblica, o MAE tinha como principais fungdes:

¢ Organizar ¢ realizar a transformagfo das decisdes ¢ orientagdes do Presidente da
Repiiblica, do Primeiro Ministro ¢ do Conselho de Ministros aos Governadores e

Governos Provinciais, bem como acompanhar e controlar a sua implementagéo;

Dirigir, planificar e organizar o Sistema de Gestdo dos funciondrios afectos aos 6rgdo

executivos dos orgdos do Estado;

Promover, dinamizar € coordenar a participagdo local no processo de
desenvolvimento, através da ac¢do de organizagfo, formac¢dio e equipamento de

orgdos executivos locais.

Devido a complexidade dos objectivos prosseguidos, nomeadamente no desenvolvimento da
Reforma Administrativa, levou o governo a redefinir a organizagio do Ministério e das
fungdes a exercer pelas respectivas areas. Com essa transformagio, o MAE foi constituido
como drgdo central do Aparelho do Estado, responsivel pela organizagio ¢ desenvolvimento
institucional da Administragfo Publica, Direc¢fio da Fungo Piblica, da Administragio Local

e pela organizagdo do Sistema de Documentagdo e Arquivo do Estado.

5 Decreto Presidencial n°66/86 de 11 de Outubro que cria 0 MAE




Assim, segundo o artigo 2 do Decreto Presidencial n.°11/2000, de 28 de Junho, s&o
atribui¢des do MAE:

¢ A promogio da melhoria da qualidade dos servigos prestados ao publico ¢ a

racionalizagiio dos procedimentos,
Organizagdo, funcionamento e desenvolvimento dos 6rgéos locais do estado,

A adequagdo permanente da estrutura organizacional do Aparelho de Estado a todos

0s niveis,
¢ A promogdo do fortalecimento e modernizagdo da Administragdo Publica.

Do ponto de vista da estrutura organizacional, 0 MAE esté organizado em quatro Direccdes
Nacionais®, com base no principio de especializagfio das Direcgdes por fungdes, tendo em
conta o nivel de responsabilizagdo exigido, o volume de trabalho e de meios financeiros
envolvidos bem como o nivel de quadros necessarios. As quatro Direcgdes, por seu turno,
organizam-se em treze Departamentos, trés Reparticdes ¢ duas Secgdes. Dos treze
departamentos, trés sio Departamentos auténomos, subordinando-se por isso directamente ao
Ministro da Administragio Estatal. Cada uma das unidades orgénicas ¢ sub-unidades estéo
individualizadas, ficando umas directamente subordinadas ao ministro, Vice-Ministro,
Secretario Permanente ou Director Nacional, em fungdio da especificidade ou importancia e

desenvolvimento da actividade (Ver anexo [V).

Do ponto de vista de funcionamento’, o MAE realiza as suas actividades no quadro de um
plano de actividades previamente elaborado com base nas prioridades definidas no Programa
Quinquenal do governo 2000-2004 e na observincia das normas juridicas de funcionamento

dos sérvicos de Administragdo Publica aprovadas pelo Decreto n.°30/2001 de 15 de Outubro.

6 Existe uma certa confusio nas nomenclaturas, o que faz pensar que no MAE existem trés Direcgdes

Nacionais. Na verdade, aquilo que se devia chamar por DNRH designa-se por DRH por recomendagiio do
Sistema Nacional de Recursos Humanos, dai nos referirmos que existem quatro Direcgfies Nacionais

7 Diploma Ministerial n°138/2000 de 4 de Outubro, que cria o Estatuto Orgénico do Ministério de
Administragfo Estatal.




Neste processo, para além dos planos de actividades anuais, previamente elaborados de
acordo com as atribui¢des de cada unidade orgénica, existem trés colectivos, que servem de
base para avaliagdo do grau de cumprimento das actividades durante um determinado
periodo. Entre estes se destacam: consetho consultivo, conselho técnico e conselho
coordenador. Os dois primeiros tém uma regularidade mensal e o ultimo anual. Na linha
intermédia existem os chamados colectivos de direcgdo, que sdo essencialmente reunides
semanais, normalmente as sextas feiras, para avaliar o ponto de situagdo em relagio ao

cumprimento das actividades preconizadas.
3.1 A Problematica e ponto de partida

E uma constataciio geral partilhada por muita gente dentro e fora da Administragio que a
Administragio Publica tem operado, de modo geral, com baixos niveis de eficiéncia e
efectividade bem como uma reduzida qualidade dos servigos prestados ao publico. A
explicagdo que se tem dado a este facto é de que existe uma “fraca qualidade” dos
funcionarios, particularmente no que diz respeito a formagao. Esta percepgdo geral parece ser
influenciada pelo impeto das reformas em curso, que salientam a necessidade da formagéo
como meio para a profissionalizagdo e modernizagio do Sector Piblico, pois, no nosso
entender, a questdo da formagiio nfio se coloca a nivel do Ministério da Administragéo

Estatal®.

0 problen‘m do fraco desempenho segundo Indcio (2002:10) ndo se deve apenas ao baixo
nivel de formalcﬁo nem necessariamente aos niveis s?lariais baixos, mas sim da falta de
defini¢do clara das competéncias e fungbes, bem como inadequados métodos de lideranca.
Estes métodos tém haver com a forma como o trabalho ¢ organizado em muitas direc¢Ges € o
estilo de lideranga, que se caracteriza pela niio delegacdo de autoridade e responsabilidade
aos niveis inferiores por forma que haja uma maior flexibilidade na tramitagdo dos
documentos e no atendimento ao publico. Isto pode ser claramente demonstrado pela

existéncia, ainda, de pouca clareza na distingdo entre fun¢do politica e funcdo administrativa,

8 De acordo com os dados do SIP, o nimero total dos funcionarios do MAE € de 198, Destes, 32% tém a
categoria de técnico Superior ( Bacharéis e Licenciados ) , 19% sfo técnicos profissionais, 23 sdo técnicos e
auxiliares técnicos, 17% sdo auxiliares e auxiliares administrativos, 1% sdo operadores de sistemas, 8% séio
operdrios e agentes de servigo. Ver anexo 1L
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que se manifesta nas dificuldades de defini¢do das fungSes de relagdo entre o dirigente
politico ¢ administrativo. O Ministro, por Exemplo, assume muitas vezes a responsabilidade
de chefe executivo do Ministério dele dependendo todas decisdes; o que faz em detrimento
por um lado do seu papel de escuta e didlogo com a opinido e os Cidaddos e da eficicia e

rapidez das decisdes da administragdo (Monteiro,2000:31).

Esta dificuldade ocorre, por consequéncia, a nivel da lideranga intermédia, encarregue de
traduzir os planos estratégicos em operacionais. Para fins de clareza e coeréncia

apresentamos o ponto de partida do presente estudo:

Em que medida os-mecanismos internos de delegacdo de autoridade que se impoem com a
designacio de deveres e responsabilidades pela lideranca aos subordinados podem
contribuir para uma maior eficiéncia e eficdcia na prestacdo dos servicos ao publico e na

elevagio do desempenho dos funciondrios.
3.2 Objecto e Objectivos de Estudo

O objecto de estudo € a lideranga. Aquela que € investida de poder formal, decorrente do
cargo que ocupa na hierarquia da organizagdo’ dando lhe autoridade necessaria para dar
ordens ¢ fazer com que estas sejam cumpridas. Para uma melhor delimitagdo da nossa
abordagem, o estudo vai-se basear apenas a lideranga intermédia, Chefes de Departamentos
na Direcgdo Nacional da Fungdio Publica (DNFP), Departamento de Gestdo (DG) - MAE. A
analise centra-se nos mecanismos internos de delegagio'®, pela lideranga, de autoridade e
responsabilidade aos niveis inferiores para a realizagdo de determinadas tarefas. Interessa nos
também compreender como ¢ feita a coordenagfio das actividades a nivel horizontal e vertical
e como esta coordenagdo permite uma maior circulagio de informagdes relevantes tais como
o “quadro de pessoal” para fins de decisdo ¢ execugfo e reducfio do tempo para dar resposta

208 mesmos.

% N3o pretendemos assumir que os gestores que sdo nomeados para um cargo de direcgdio ou chefia, s6 porque
foram designados formalmente sdo necessariamente lideres, mas sim dizer que este tema serd abordado do
ponto de vista da lideranga formal, logo, o conceito de lider neste estudo refere-se dquele cujo poder de
influéncia decorre da autoridade administrativa.

1% Entende-se por mecanismos internos a existéncia de um instrumento legal, como por exemplo um despacho
que permite o lider delegar autoridade e responsabilidade aos niveis inferiores para a tomada de decisdio sobre
os problemas que aparecem naquele nivel.




Como extensdo da nossa analise, iremos explorar alguns aspectos de como os lideres aplicam

e fazem aplicar, dentro da institui¢do, os principios da RSP.
De forma sumaria, os aspectos principais a estudar sfo:
Articulagdo entre a liderancga e os subordinados;
Delegagdo de autoridades e responsabilidades aos niveis inferiores;
Coordenagéo das actividades a nivel horizontal e vertical;
¢ Aplicagio dos principios da RSP.

Ao escolher um tema bastante actual e complexo como a lideranga, ocorreu-nos sobre tudo a
importéncia que ela desempenha, no processo de condugiio e orientagio das actividades dos
outros membros com vista ao desempenho eficiente e eficaz na prestagdo dos servigos ao
publico. Assim, é objectivo geral do estudo: compreender como os mecanismos internos de
Sfuncionamento e de articulagdo entre a lideranga e os subordinados favorece a delegacao
de autoridade e responsabilidades para os niveis inferiores e como esta delegacdo contribui

para a elevagdo do desempenho dos funciondrios.

Sdo objectivos especificos:

compreender como a delegagio de autoridade aos niveis inferiores permite uma
maior flexibilidade no atendimento ao publico € na tomada de decisGes sobre os

problemas que aparecem naqueles niveis;

-

compreender como os mecanismos de articulagdo entre a lideranca ¢ os
subordinados permite uma melhor optimizagdo de Recursos Humanos, meios

materiais, financeiros ¢ a elevag¢io dos niveis do desempenho dos funciondrios;

compreender como ¢é feita a coordenag@io das actividades, a nivel horizontal, € a
nivel vertical, e como esta coordenagdo permite uma maior circulagido de

documentos e redugiio do tempo para dar resposta aos mesmos;
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¢ Compreender e analisar como a lideranga traduz as estratégias tragadas a nivel
institucional em programas de ac¢fo com vista alcangar de forma eficiente e

eficaz as metas preconizadas.
3.3 Justificagio do trabalho

A motivagiio para a realizagdo deste estudo é o debate em torno dos baixos niveis de
eficiéncia e efectividade, bem como a reduzida qualidade dos servigos prestados ao publico
na AP, de uma forma geral, e no MAE em particular. Este tema (lideranga) ¢ ainda muito
pouco explorado em termos académicos em Mogambique, por isso mesmo, merece mais
estudos em varias perspectivas por forma a enriquecer os dados e permitir uma melhor

discussdo sobre o assunto.

O estudo podera contribuir para a RSP como documento analitico e base para verificar até
que ponto os objectivos da reforma estdo sendo alcangados e se ndo, quais sio os principais

problemas que se levantam e como resolvé-los.

A escolha do Ministério de Administragdo Estatal, como “estudo de caso” tem haver com
duas ordens de argumento: por um lado, pelo facto de ser o orgdo central do Aparelho de
Estado, responsavel pela organizagdo e desenvolvimento institucional da Administragfio
Piiblica, Direc¢io da Fungdio Publica e Administragdo Local. Pela crescente complexidade
dos objectivos prosseguidos pelo Ministério, nomeadamente no desenvolvimento da RSP,
adequagiio permanente da estrutura organizacional do Aparelho do Estado, a promogio do
fortalecimento institucional € modernizagiio da Administragdo Publica e, pela sua fungio de
lideranga como 6rgéo director do Sistema Nacional de Gestéio de Recursos Humanos''. Por
outro lado, o autor como candidato a Licenciatura em Administragdio Publica e “estagiario”
do Ministério em referéncia, tem uma vivéncia pessoal dos problemas e um acesso facilitado
a fontes de informag¢fio, muitas delas primdrias, o que lhe d4 um interesse particular em

desenvolver o estudo na area.

Y Decreto Presidencial © 11/2000 de 28 de Junho que define as atribuigdes e competéncias do Ministério de
Administragfio Estatal




4. Aspectos metodolégicos

4.1 Métodos de investigagio e analise

A necessidade de fazer um levantamento de dados que nos permita captar os diversos pontos
de vista existentes no MAE em relagiio aos mecanismos internos de articulagdo entre a
lideranca e os subordinados ditou a aplicagdo de uma estratégia de investigago que

compreendeu duas fases: pesquisa documental e o trabalho de campo.

A pesquisa documental consistiu na leitura e analise da literatura relevante sobre a matéria,
nomeadamente os Boletins da Repiiblica, relatérios do conselho consultivo, conselho técnico
e conselho coordenador; actas das reunides, Revistas de Administragéio Piblica de circulagio
interna; documentos contendo tépicos de discussdo em encontros com o Banco Mundial,
tépicos de discussdo em Workshops, dados do SIP contendo o nimero dos funcionérios do
Ministério, organograma, resolugdes da Comissdo Nacional de Fungdo Publica e outra
legislagdio complementar; consulta a pessoas especializadas na matéria, observagio directa e

participativa.

O trabalho de campo consistiu na realizagio de entrevistas semi-estruturadas dirigidas a um

total de 25 funcionarios de ambos os sexos, sendo oito (8) funciondrios simples, treze (13)

‘Chefes de Departamentos e quatro (4) Directores Nacionais. A amostra, (12.5%) da

populacdo, foi criada tendo em conta o dmbito que o estudo pretendia aferir. O critério de
selecgiio privilegiado foi o tempo de servigo dos funcionarios entrevistados (antiguidade
minima cinco (5) anos de servigo). No decurso das entrevistas foi aplicada a observagéo
directa e participativa, que permite verificar nfo s6 os mecanismos internos de

funcionamento como também da articulagdo entre a lideranga e os subordinados.

Para a realizagfio do trabalho de campo, foram elaborados dois guites de entrevista dirigidos
especificamente aos funcionarios simples, Chefes de Departamento e Directores Nacionais.
Os primeiros foram escolhidos aleatoriamente enquanto que os dltimos foram previamente

seleccionados (Ver anexos | ¢ I1).

O trabalho do campo iniciou no dia 12 de Margo e terminado a 5 de Abril de 2002. As

entrevistas decorreram num bom ambiente de trabalho e numa completa adesdo dos

13
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funcionarios. A razdo principal para o sucesso deve-se ao apelo a colaboragdo feito pela
senhora Directora Nacional de Recursos Humanos a todas as Direcgdes, Departamentos,
Repartigdes e Secgdes. Durante os 23 dias que decorreu o trabalho do campo, foram
entrevistados 25 funciondrios, os quais pediram anonimato por temerem represalias, dai a

necessidade de manté-los no anonimato (quest&o de natureza ética).

Por opgdo metodolégica, delimitamos o estudo ao periodo de 1994 a 2002 porque foi a partir
desse momento que iniciaram as transformagdes mais significativas na Administra¢o
Publica Mogambicana, com destaque para a consolidagio do Sistema de Gestdo de Recursos
Humanos (SGRH) Subsistema de Informagfo de Pessoal (SIP) e a criagdo por Decreto em
1994 do Sistema Integrado de Formagio em Administragio Publica (SIFAP), iniciado em
1999 (Moriteiro, 2000:29). Foi também no limiar deste periodo que, no cumprimento do
Programa Quinquenal 2000-2004 foi langada a Estratégia Global da Reforma do Sector
Publico, dando énfase aos sistemas de gestdo, a Profissionaliza¢do da Administragéo Publica,
a mudaﬁqa de atitude e comportamento dos agentes ¢ funciondrios publicos ¢ a melhoria da
qualidade na prestagiio dos servigos ao publico. O estudo limita-se a estudar a lideranga e os
mecanismos internos que permitem a articulacio entre esta e os subordinados com vista a um

elevado nivel de desempenho na prestagio dos servigos ao publico.
4.2 Hipoteses de Trabalho

Tendo em conta o raciocinio tedrico a apresentar no ponto 5, pode-se formular duas

hipéteses de trabalho a serem verificadas ou falsificados pelo estudo empirico.

HI1. A clevagdo do nivel de desempenho dos funcionarios é uma fungfo dos mecanismos

internos de designagiio de deveres e responsabilidades pela Lideranga aos subordinados.

H2. A dificuldade da lideranca delegar competéncias aos subordinados para a realizagdo de

determinadas tarefas, pode contribuir para o fraco nivel de desempenho dos funcionérios.




5. Aspectos Tedricos e conceptuais

5.1 Literatura tedrica relevante

O ponto central sobre o qual se situam os debates entre profissionais de Gestdo e
investigadores nesta area ¢ a eficdcia da lideranga. As opinies dos autores sobre esta matéria
divergem, em particular no que diz respeito aos critérios usados para definir ¢ medir eficacia.
Uns privilegiam o desempenho do grupo, outros a capacidade do grupo para se adequar a

novas circunstincias, outros ainda o impacto do lider nos processos do grupo.

Existem trés tendéncias de debate: teoria tradicional da lideranga, também conhecida por
abordagem dos tragos; teoria comportamental ou estilos de Lideranga e a teoria situacional ou
contingencial. Para uma maior adequagdo no uso dos termos, usaremos as designagdes teoria

dos tragos, teoria comportamental e teoria contingencial, respectivamente.
5.1.1 Teoria dos tragos

A primeira tentativa sistemética de estudo sobre lideranga se concentrava nas caracteristicas
e atributos pessoais que aparentemente diferenciavam os lideres dos ndo lideres (seguidores).
Esta teoria supde que uma pessoa emerge como lider fruto de certos tragos especificos ou
caracteristicas de personalidade. Com base em estudos abrangentes das pesquisas sobre
lideranga, por exemplo cinco caracteristicas pessoais pareciam relacionadas a lideranga
eficaz: inteligéncia, autoconfianga, altos niveis de confianga e criatividade, dominéncia e
conhecimentos relacionadas & tarefa. Também ja foi sugerido que certas caracteristicas
culturais tais como a educagiio superior e status social de classe alta, tem relagdo com a

lideranga ( Teixeira, 1998:167).

Stogdill (1990:7) no seu estudo sobre lideranga, sugere que o lider € caracterizado por uma
busca intensa da responsabilidade e da realizagio de tarefa, vigor e persisténcia no sentido
dos objectivos, aceitagdo de risco e procura da originalidade na resolugdo dos problemas;
esforgo por tomar a iniciativa em situa¢des sociais de decisdo e acgdo, prontiddo para
absorver o stress interpessoal, tolerncia a frustragdo e ao atraso, capacidade para influenciar

o comportamento dos outros e a capacidade para estruturar sistemas de interac¢o social
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dirigidos para o fim em vista. Embora tenha-se encontrado alguns atributos comuns, grande

parte destes nio distinguia clara e consistentemente os lideres dos nio lideres.

Contudo, a maioria dos estudos sobre caracteristicas dos Lideres foram criticados'?, nio so
por suas metodologias ditas simplistas, pelo exagero na relagiio entre um certo trago ¢ a
lideranga, mas também por oferecerem um quadro incompleto, ja que era necessario observar
combinagdes de tragos e suas relagbes com a lideranga. Além disso, a relagfio entre essas
caracteristicas e factos concretos de lideranga eficaz ndo era particularmente proxima

(Bouditch & Buono, 2000; Marcos & Cuna, 1996).

De facto, no estudo de cada uma destas caracteristicas, ha estudos representativos que
demonstram que ndo ha qualquer relagio delas com a lideranga eficaz (Rowan, 1998; Stoner
& Freeman,1995).

5.1.2 Teoria comportamental

A teoria comportamental parte do reconhecimento de que a Lideranga é uma categoria do
comportamento ou estilo; como tal é passivel de aprendizagem e ndc um atributo de
personalidade nato e imutavel, como era defendido pela abordagem dos tragos. Assim, 0
processo de lideranga ndo se restringe somente ao trabalho a ser desenvolvido, mas também
as necessidades de satisfagdo dos membros do grupo, quer dizer, no hd uma maneira
“melhor” de liderar . O foco central € no que os “ lideres fazem” e ndo “ o que sdo”. Procura
avaliar o efeito de trés estilos diferentes de lideranga no desempenho e na satisfagdo dos

integrantes do grupo: autocratico (lideranga de comando), participativa (lideranga através da

12 Embora as teorias dos tragos tenham permanecido no descrédito durante varios anos, elas parecem estar se
tornando numa 4rea promissora, particularmente em termos de examinar os tragos especificos relacionados a
eficicia e ao sucesso em situagdes organizacionais especificas. Bouditch & Buono, no seu Livro “Elementos do
Comportamento Organizacional”- Ed. Guazelli, SP-Brasil, 2000- refere que muitos estudos mais difundidos
sobre Administra¢io e Negocios, no inicio da década de 80, destacaram a importéncia dos lideres corporativos
fortes e sua capacidade de desenvolver um senso compartithado de valores e da missio entre seus subordinados,
como um elemento importante da organizagio em busca de exceléncia.

Esta posi¢do tinha sido também defendida anos antes por A. D. Chande, no seu Livro “Strategy and Struture,
Cambridge:MIT Press, 1962, P. 160 e A.P. Sloam, no “ My Years at General Motors”, Nova York: Doubleday,
1963 p. 230.
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geracglo de idecias e tomada de deciséio pelo grupo) e lideranga laissez faire (lideranga através

da participagdo minima do lider e total liberdade do grupo).
Kahn & Katz (1960:121) apresenta as caracteristicas mais salientes dos estilos de lideranga:
¢ lider autocratico

Caracteriza-se pelo acentuado interesse pela tarefa e produgdo, pelo controle do grupo, pela
forca ou pela ameaga de puni¢do. Determina aos subordinados o que devem fazer, como ¢
quando. Acredita que as pessoas nfio tém capacidade para assumir responsabilidade sem

orientagdo e controle. Dirige o grupo fazendo predominar os seus pontos de vista.
¢ lider participativo

O lider participativo, ao contrario do anterior, caracteriza-se pela atengiio que dispensa as
necessidades psicologicas dos membros do grupo. Compartilha as responsabilidades de
lideranga, através da geragfio de ideias e tomada de decis@io pelo grupo. Acredita e confia nas
pessoas, uma vez que reconhece nelas a autonomia, criatividade e responsabilidade.

Coordena o grupo ¢ supervisiona suas acgoes.
¢ lider liberal ou “laissez faire”

E a lideranga através da participagdo minima do lider e total liberdade do grupo. O lider da

liberdade as decisdes individuais ou do grupo e so participa de discussdes quando solicitado.

Do ponto de vista das técnicas usadas, os lideres autocraticos se impdem pela autoridade
formal de que sdo investidos pelos superiores hierdrquicos. Os lideres participativos se valem
pelo recurso a técnicas de sugestdo. Os lideres especialistas, exercem influéncia através da
competéncia técnica, uma vez que dominam determinada édrea do saber. Os lideres

carismaticos, actuam em bases predominantemente emocionais.

Contudo, é preciso olhar para estas caracteristicas de forma dinimica e nfio estitica. Em
determinadas circunstincias, um lider especialista pode ser participativo ou autoritario; um
lider participativo pode ser persuasivo; um lider carismdtico pode ser persuasivo ou

autoritdrio. Isto mostra que um lider nem sempre exerce o mesmo estilo de lideranga, do

17




mesmo modo que ¢ dificil encontrar em dois lideres distintos um estilo de lideranca idé€ntico.

Entre os extremos, existe, na realidade, uma certa gradagdo nos estilos de lideranga.

Embora a teoria comportamental parega ir mais além da teoria dos tragos de lideranga, a
tinica diferenga, porém, € que esta teoria oferece uma lista de estilos ou comportamentos, ao
invés de uma lista de tragos pessoais. Todas essas teorias tém sido criticadas por ndo terem
englobado a verdadeira complexidade do processo de lideranga, dai o nome de teorias
normativas (Gordon, 1998; Crosby, 1999; Canda, 2001).

5.1.3 Teoria contingencial

Partindo das prescrigdes dos modelos anteriores, a teoria contingencial defende que ndo ha
um estilo de lideranga ideal, capaz de ser usado em todas as situagdes, ao invés disso, o estilo
de lideranga mais eficaz é contingencial ou seja, depende da situagdio. Um lider pode ser
eficaz ou ineficaz ao desempenhar o seu papel e isso dependerd da maior ou menor
adequagfio do seu estilo as variaveis da situagdo organizacional ¢ 0 no ambiente externo com
o qual a organizagiio interagem. Na realidade, a teoria contingencial combina as abordagens
dos tragos € comportamental, sugerindo que os lideres mais eficazes sdo aqueles capazes de
adaptar scus estilos e valores as exigéncias de uma situagdo ou grupo especial (Bennis,

1998:168).

Fiedler (1967) no seu modelo de teoria contingencial propde que a lideranga eficaz ¢ baseada
no grau de ajustamento entre o estilo de um lider e o ponto a partir do qual uma situagdo

especifica permite que haja influéncia sobre o grupo.

Segundo este modelo, existem trés varidveis bdsicas que influenciam decisivamente a

eficicia do lider:

¢ Suas relagdes pessoais com os membros de seu grupo ou seja, os niveis de confianca

¢ respeito;

¢ O grau de estruturagdio que o grupo recebeu para executar tarefas (estrutura da tarefa),
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¢ O poder de autoridade inerente & sua posigio ou seja, o grau de poder ¢ influéncia

que um lider tem sobre seus subordinados.

A partir de um grande mimero de estudos, Fiedler conclui que quando a situagdo geral era
extremamente favoravel (boas relagdes lider membro) ¢ muito desfavoravel (relagoes lider-
membro péssimas) o estilo de lideranga mais eficaz era autoritario ou orientado para a tarefa.
Entretanto, quando a situagdo fosse favoravel, o estilo de lideranga eficaz era democrético ou

orientado para o relacionamento.

Embora aparentemente 0 modelo de Fiedler parega mais preciso que os anteriores, as
variaveis situacionais (favorabilidade) sdo muitas vezes dificeis de aplicar num local de

trabalho (Bouditch & Buono, 2000:126).

Hersey & Balanchard (1988:15), desenvolveram uma teoria contingencial que tem tido
considerével aceitagdo por um numero elevado de gestores". Segundo esta teoria, um lider ¢
eficaz na medida em que consegue diagnosticar correctamente a situagio e o nivel de

maturidade dos subordinados e adoptar o estilo de lideranga que mais se apropria.
Este diagnostico ¢ feito mediante a combinagdo de trés elementos:

¢ Grau do comportamento orientado para tarefas exibido pelo lider (supervisdo

enfatizando os trabalhos a ser efectuado);
Grau do comportamento relacional {consideragio pelas pessoas e apoio emocional);

Nivel de maturidade dos subordinados (desejo de realizagdio, a disposi¢dio para

aceitar responsabilidades, conhecimentos e experiéncia para a tarefa em questio).

O conceito chave da teria de Hersey e Blanchard é o nivel de maturidade dos subordinados,
o qual é definido, nfio em termos de idade cronologica (énfase do autor) ou estabilidade

psicologica, mas sim como um desejo de realizagdo, disposi¢io para aceitar

13 Sebastido Teixeira, no seu livivo “GESTAO DAS ORGANIZAGOES” , Editora Mc Graw Hill, Portugal,
p.151 refere que um maior nitmero de Gestores de grandes Empresas tais como a IBM, Xerox, Mobil Oil, Bank
America, Caterpillar etc. tém tido uma grande consideragio pela teoria contingenciat de Hersey e Blanchard.
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responsabilidades, educagdio, conhecimentos e experiéncia para a tarefa em questdo, como

mostra a figura a seguir.

Estilo de lideranga Fases de maturidade dos subordinados

Autocritica (felling): elevada orientagdo para a | Maturidade 1: Os subordinados ndo estdo
tarefas, reduzida orientagfio para as pessoas; o lider | preparados nem com desejos de tomar decisdes.

define as fungdes e diz as pessoas quais as tarefas e
quando, como e onde devem executa-las. Enfatiza Nio séio competentes nem auto-suficientes.

um comportamento directivo ou de comando.

Orientaghio (selling): elevada orientagio ~para Maturidade 2: Os subordinados ainda nfo sdo

tarefas, elevada orientagdo para as pessoas. O lider
capazes, mas querem fazer correctamente as

assume um comportamento directivo, mas .
p tarefas. Estio motivados, mas faltam-lhes as

apoiante. . .
P necessdrias capacidades.

ticipating): reduzida orient:
Participativa (participating): reduzida orientago Maturidade 3: Os Subordinados sdo capazes, mas

ara as tarefas, elevada orientagio para as pessoas. . ,
P sop P nio estio motivadas para fazer o que o lider

O lider ¢ 0s subordinados partilham a tomada de
pretende.
decisdes, sendo o principal papel do lider facilitar e

comunicar.

Delegacdo (delegating). reduzida orientagdo para | Maturidade 4: Os subordinados sfo capazes e
as tarefas, reduzida orientagio para as pessoas. A | estdo motivados para fazer o que lhes é solicitado
orientagio e apoio do lider sio reduzidos, por

serem desnecessdrias

Fonte: Hersey & Blanchard, “Management of Organizational Behavior: utilizing human resources”, Sth

Edition, Englewood Cliff N.J: Printice Hall, 1988, p.16
Fig.1 Estilos de lideranca e maturidade dos subordinado

Segundo pesquisas realizadas, os lideres eficazes sio os que conseguem satisfazer ao mesmo
tempo as necessidades dos colaboradores e as suas proprias, o que alguns designam por

“mudanga social equitativa” ( Hodson & Crainer, 1998; Pereira, 1996).
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Embora haja diferengas significativas, sob o ponto de vista do enfoque, estas teorias
apresentam pontos em comum: todas elas se baseiam na crenga de que o estilo do lider € o
principal factor determinante no processo de lideran¢a. Por outro lado, cada uma destas
teorias sugere que ha duas fungdes primarias de lideranga; uma orientada para a estrutura da
tarefa, da direcg¢fio e da produgfo e a outra orientada para as pessoas € um apoio as suas

necessidades de manutengéo do grupo.

De facto, teoricamente, pode-se admitir que haja caracteristicas consideradas desejaveis para
um lider, tais como inteligéncia, iniciativa, autoconfianga, determinagfio, aptiddo para
relacionar-se, responsabilidade, habilidade e visdio. Na prética, o comportamento de cada
lider é determinado ndo s6 por seus tragos de personalidade, mas também por outras variaveis

individuais e variaveis ligadas ao grupo, & organizagio e ao ambiente no qual o lider opera.

Neste estudo, a lideranga é abordada na perspectiva Contingencial ou situacional, na vertente
de Hersey e Blanchard, porque fornece um quadro mais abrangente que nos permite ler ndo
s6 o papel do lider organizacional, como aquele que faz o grupo participar, que delega
responsabilidades e ndo s6 tarefas, mas também compreender a articulagio entre a lideranga e
os subordinados no MAE. O uso desta perspectiva tedrica ¢ particularmente importante
porque uma vez que teoricamente o estilo de lideranga varia de acordo com a situagéo, €
suposto em termos concretos encontrar no MAE um estilo de lideranga diferente do que era

praticado no periodo da sua criagdo em 1986.

5.2, Defini¢éio de Conceitos
5.2.1 Lideranca

A Lideranga tem sido definida de muitas maneiras. Cada definigéo centra-se em diferentes
aspectos e apresenta diferentes implicagdes para o estudo da Lideranga e da sua eficicia, bem

como para a abordagem dos problemas praticos a ela associados.

A defini¢io mais simples e geral de lideranga inclui a capacidade de influenciar, inspirar,
reunir, dirigir, encorajar, motivar, induzir, mobilizar, enternecer e activar os outros a
prosseguir com os objectivos comuns ou propdsitos, mantendo o cometimento, a confianca e

a coragem.
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Crosby (1999:97) define a lideranga como sendo "... deliberadamente fazer com que as
accdes, conduzidas por pessoas, sejam planeadas para permitir a realizagdo de programas do
lider". Este conceito acentua o papel do planeamento para que as actividades do lider sejam
realizadas eficazmente. Contudo, € restritivo na medida em que nio permite visualizar a

condugfo € orientagio das actividades dos outros membros ¢ nem o &mbito da sua realizagdo.

Numa linha convergente a anterior, Munroe (1993:31) define a lideranga como sendo "a
coordenagdio € organizagdo de recursos, energias e relagdes num contexto produtivo, para um
determinado objectivo”. Tal coordena¢io ocorre quando existem objectivos claros e visdo,
dois elementos cuja combinagio conduz a uma lideranga efectiva. Implicitamente, a visdo ¢ o
proposito é a fonte, através da qual Munroe considera que os lideres derivam o seu "campo
magnético” para activar 0 comportamento e a confian¢a dos outros. Este conceito, para além
de ndo fazer referéncia o poder que é o élemento fundamental para o exercicio da lideranga,
também ndo faz mengdo a influéncia, que € o fundamento bdsico através do qual o lider
induz os outros membros do grupo a prosseguir com os objectivos organizacionais. Munroe

enfatiza mais os aspectos organizacionais e a coordenago de recursos.

Chiavenato (1992:137) numa perspectiva de administragio participativa, define a lideranga
como sendo "...uma influéncia interpessoal exercida numa dada situagio e dirigida através
do processo de comunicagdo humana para a consecugio de um ou mais objectivos
especificos". A influéncia aqui ¢ tida como uma transagfio interpessoal, na qual uma pessoa

age no sentido de modificar ou provocar o comportamento de outra, de maneira intencional.

Embora apresente um escopo mais alargado que os conceitos anteriores, uma vés que
abrange além dos aspectos comportamentais, outros aspectos situacionais, o conceito ¢
restritivo na medida em que ndo permite conhecer a natureza do poder de influéncia, uma
vez que os lideres tanto podem surgir de um grupo, eventualmente de forma espontéinea,

como podem surgir pela via formal, através da nomeagdo para cargos de direcgdo e chefia.

Jef Syroit (1996:238) define a lideranga como um conjunto de actividades de um individuo
que ocupa uma posi¢io hierarquicamente superior, dirigida para a condug@o e orientagdo das
actividades dos outros membros, com o objectivo de atingir eficazmente os objectivos

organizacionais.




O conceito aqui apresentado, ndo s6 inclui a capacidade de influéncia, que decorre do poder
formal resultante do cargo que o individuo ocupa na hierarquia da organizagdo, dando lhe
autoridade necessaria para dar ordens e poder para fazer com que essas ordens sejam

cumpridas, como também inclui actos administrativos de rotina da chefia.

Para efeitos deste estudo, adoptamos o conceito de lideranca definido por Syroit, porque ¢
mais abrangente e corresponde os objectivos do estudo, que consiste no aprimoramento dos
mecanismos internos de funcionamento e de articulagfio entre a lideranga e os subordinados
que permitem a delegagiio de autoridade e responsabilidades aos niveis inferiores para a

realiza¢io de determinadas tarefas.
5.2.2 Delegagio

A delegagdo pode ser feita a nivel interpessoal (lider/subordinado) como em escala mais
ampla (descentralizagdo). A nivel interpessoal € feita em relago ao individuo, mas a nivel
mais amplo € feita em relagdo ao cargo. Portanto, ¢ mais formal, mais duradoiro e tende a
envolver areas maiores da estrutura organizacional. Neste estudo referimo-nos da delegagéo

na primeira acepcdo, quer dizer, na relagio interpessoal.

Robbin & Coulter (1998:371) definem a delegagéio como sendo "...precisamente 0 processo
de atribuir a alguém responsabilidade necessaria para a realizagdo de uma determinada
tarefa”. Responsabilidade aqui € entendida como a obrigagdo de se empenhar da melhor
forma possivel na realizagdo de fungdes que a essa pessoa foram atribuidas. Corresponde ao
desenvolvimento dessa actividade, nomeadamente o dever de se esforgar por todos os meios
para que os esfor¢os do Departamento e da organizagio como tal sejam cumpridos, no

respeito pelas normas e valores assumidos.

Embora saliente a responsabilidade do individuo que recebe a delegaciio, de desenvolver
tarefas dentro dos limites desejados, o conceito € restritivo na medida em que nio envolve a

autoridade como o direito de decidir no desempenho das tarefas para o fim em vista.

A nivel da Administragdo publica, a delegagfio € definida como sendo "...o acto pelo qual o

titular de uma Unidade Orgénica transfere a sua competéncia a uma outra pessoa, do mesmo




nivel hierarquico ou nivel hierarquico inferior por um determinado periodo, para praticar

actos relacionados com a respectiva Unidade" (MAE,1996:3)

Implicitamente o conceito refere a delegagio como um caminho especifico de proporcionar
poder aos subordinados de modo a aumentar a motivagdo. De facto, a meta final da
delegaciio ¢ a transferéncia de autoridade e responsabilidade aos niveis inferiores, como
meio de aumentar a propria produtividade, a0 mesmo tempo, permitir aos membros da equipe

aprender como lidar com responsabilidades.

Nesta perspectiva, Teixeira (1991:169) identifica uma trilogia: designagdo de deveres para
quem recebe a delegagdo conhecer o trabalho que deve realizar, concessdo de autoridade
para o subordinado ter o direito de fazer certas coisas sem o constante acompanhamento do
lider, criagdo de obrigagdo como a assungdo de responsabilidade pelo subordinado que vai
realizar os deveres designados. A transferéncia de autoridade e responsabilidade a uma outra
pessoa, significa que a delegagfo esta relacionada com o “empowerment”, processo pelo qual
o lider partilha o poder com membros do grupo, de tal forma que aumente os sentimentos de

efectividade pessoal dos empregados, de modo a aumentar a motivagéo.

Mas é preciso nfio perder de vista que a delegagio é como uma faca de dois gumes: se ela for
mal feita, pode trazer um resultado inverso. Isto significa que, antes de delegar, o lider
precisa de conhecer profundamente os subordinados, as suas habilidades, conhecimentos e o
comprometimento com os objectivos da unidade organica em que opera ¢ a filosofia do lider.
A delegaciio é feita a um funciondrio com forte dominio da matéria em questfio, com
responsabilidade, iniciativa propria, vontade para crescer profissionalmente, desejo de
assumir riscos e coragem. Em suma, um empreendedor. Nio significa necessariamente que
este funcionario deve ser um “génio” ou um “super executivo”, ¢ um simples funcionério,
mas que, através de um processo de formag#o interno, de treinamento, adquire habilidades
para exccutar, com sucesso determinadas tarefas. Para isso, temos que reconhecer, ¢ preciso
iniciativa e criatividade por parte da lideranga em proporcionar esta formagdo aos
subordinados. A delegagdo de autoridade, neste estudo, refere-se ao direito de decidir sobre
determinadas matérias como por exemplo o uso de recursos materiais, financeiros ¢
humanos da pessoa que recebe a delegagdo. A responsabilidade, refere-se ao acto ou efeito

do individuo que recebe a delegagio de agir dentro dos limites delegados.




5.2.3 Desempenho

O desempenho tem sido definido de varias maneiras, cada definigio toca alguns aspectos €

tem implicagGes na sua avaliagdo.

Chiavenato (1992:181) define o desempenho como "...o processo relacionado com a
execugdo dos trabalhos através das pessoas". Para este autor, o papel do gestor ¢
fundamental, mas deve deixar as pessoas livres por forma a produzir. Pois, as pessoas
produzem melhor quando estdo livres do que quando estritamente supervisionadas e
controladas. Neste processo, o papel do gestor é estabelecer metas e objectivos, desempenhar
¢ desenhar as tarefas de acordo com o desenvolvimento individual de cada subordinado,
incentivar o espirito do grupo, liderar ¢ motivar o seu pessoal, avaliar o desempenho e

recompensar.

Esta subjacente neste conceito a teoria "Y" de McGregor segundo a qual a motivagdo, o
potencial de desenvolvimento e capacidade de assumir responsabilidade e dirigir o

comportamento para os objectivos da organizagiio, estdo todos presentes nas pessoas.

Marras (2000:230) refere que "...0 desempenho pode ser definido como o acto ou efeito de
cumprir ou executar determinada missio ou meta previamente tragada". E directamente
proporcional a duas condi¢Ses do ser humano: o "querer"”, que explica o desejo endogeno de
realizar (motivagiio) e o "saber", isto € a condigido cognitiva e experimental que possibilita o

individuo realizar com eficiéncia e eficacia alguma coisa.

Assim, Marras faz depender o "querer" e o "saber” como elementos fundamentais para a
realizagiio de uma determinada tarefa. Contudo, ¢ desempenho ndio depende apenas destes
dois elementos, mas de uma complexidade de factores que actuam interagindo entre si de
maneira extremamente dindmica. Por exemplo, numa situagdo em que os objectivos e metas
foram claramente definidos, a tarefa foi desenhada, certamente que o funciondrio tendera a
desenvolver um determinado esfor¢o individual proporcional a sua motivagio adequada para
a execugdo de uma determinada tarefa. O desempenho esta, portanto, relacionado com as
habilidades individuais, a motivagiio para desempenhar determinada tarefa, relacionamento

interpessoal e condigdes ambientais (MAE, 1993:17)




6. Resultados da Investigacio

Conforme o raciocinio metodologico e a amostra apresentadas no ponto 4, comegamos por

uma descrigdo da DNFP.

A DNFP ¢ uma das unidades orginicas do MAE, constituido por quatro Departamentos,
nomeadamente, o Departamento de Gestdo, de Normagdo, de Desenvolvimento de Recursos
Humanos e de Informética. O ponto fulcral dos quatro Departamentos € a nivel central. O
Director Nacional, os Chefes de Departamento siio os representantes maximos de gestdo da
unidade orgénica. Os funcionarios adstritos a cada um dos quatro departamentos constituem
as equipas de trabalho unidas por objectivos comuns, motivagdes préprias, individuais e

colectivas.

As quatro equipas sectoriais da DNFP trabalham vinculadas a um plano e programa
previamente aprovado sob a supervisio do chefe de Departamento e monitorado pelo
Director Nacional. As equipas em referéncia sfo geralmente constituidas por mais de dez

elementos sob a supervisdo de um supervisor (lideranga intermédia).




6.1 Resultados quantitativos

Variaveis Nimero de respostas dos entrevistados

Afirmativas Nio afirmativas  + Neutro

Articulagdo + neutro

lider/subordinado

Delegagio de

autoridade

Coordenagéo das

act. Vertical/hor.

Aplicagdo  dos

principios da ref.

Fig. 2. Namero de resposta dos entrevistados

Os resultados das entrevistas, de modo geral, mostram uma forte tendéncia de que a
articula¢dio entre a lideranca e os subordinados, a delegagdo de autoridade bem como a
coordenagfio das actividades a nivel vertical e horizontal ¢ fraca. Esta situagdo também se
verifica em relagfio a aplica¢dio dos principios da reforma. Embora os dados per si ndo
conduzam necessariamente a uma conclusdo, sdo contudo, um forte indicador de que existem
dificuldades por parte da lideranca em se adaptar ao contexto das mudangas em curso no

MAE.



6.2 Resultados Qualitativos

6.2.1 Descri¢do sumdrias das caracteristicas de lideranga

De acordo com as opinides dos entrevistados e da observagdo participativa a caracteristica
basica da lideranga no MAE e de uma forma particular na DNFP ¢ a falta de confianga em
relagdo aos membros da equipe. Esta situagdio faz com que o lider se encontre
permanentemente ocupado em tarefas que deviam ser executadas por outro sob a sua
delegagdo, sua supervisdo e controlo. Isso acontece porque o lider receia que o trabalho seja
mal executado ou quando sabe que o subordinado fard melhor o trabalho que ele € em casos

futuros podera ser preferido pelas altas hierarquias.

QOutra caracteristica observada ndo menos importante é a “excessiva confianga” do lider a um
determinado membro da equipe. Esta situagio, na opinido dos entrevistados, bastante
frequente, produz reflexos negativos no seio do grupo. Esta prética é provavelmente a causa

principal de tensdes que muitas vezes desembocam em conflitos laborais.

Uma outra caracteristica importante ¢ o “compadrio” e o “espirito paternalista”. O lider
apresenta-se defensor dos comportamentos até negativos dos membros da sua equipa de
trabalho. Cultiva um excessivo sentimento de pena ¢ de compaixdo, nfo toma medidas

administrativas de correcg¢do mesmo quando tal se apresenta uma exigéncia.

Como consequéncia das situagbes descritas acima, o lider assume-se como um "super
homem", melhor conhecedor de todos os assuntos da institui¢do ¢ considera a sua equipa de
trabalho como mero executor das politicas e das ordens por ele emanadas, atrofia a dindmica
do grupo e muitas vezes cai no ridiculo de incumprimento das metas e da ineficiéncia da
institui¢fo. Esta situagfo faz lembrar o “Rei Sol” da Franga que dizia “I’Etat c’est moi” (o
Estado sou eu), por analogia o lider na DNFP assume-se como quem diz o “Departamento

sou eu”.
6.2.2 Articulacio entre a lideran¢a e os subordinados

De acordo com a opinidio da maioria dos entrevistados, a articulagfio entre a lideran¢a e o
subordinado € inadequada, um facto que explica o fraco desempenho. O lider com todo o

poder investido formaimente fica no gabinete a espera que se lhe tragam os problemas e na
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medida do possivel com solugdes alternativas para que possa decidir. Néo sai do gabinete ter
com a equipa de tal forma que levante os problemas, providencie recursos, planeie e mobilize
a equipa para obter melhores resultados, como mostram as palavras de um funcionario do

Gabinete de Estudos € Assessoria:

" ..existe uma tendéncia de super valorizagfio da posi¢do de chefia, o lider acredita que a sua principal fungdo é
mandar, tal que os subordinados aparecem com os problemas ¢ ele assina ¢ manda cumprir; quanto mais
decisBes o lider toma mais se convence da sua importincia, dai que quando o subordinado falha o lider procura

responsabilizar o subordinado, em vez de procurar encontrar as causas da falha e por via disso fazer uma

. 14
correcgio pontual, para que ndo se volte a incorrer no mesmo erro”.

Um outro entrevistado do Departamento de Apoio aos Dirigentes refere que:

" ..0 MAE fica restrito ao gabinete dos lideres e ndo envolve a frea de responsabilidade ou da equipa como
um todo, tudo é decidido 14; a capacidade do lider em direccionar recursos para cumprir os objectivos e metas
ndo é visivel, os lideres nio mostram a sua competéncia, sua capacidade de direcgfio na condugdo dos trabalhos,

na utilizagio de recursos, nio delegam nem distribuem adequadamente as atribui¢des para as suas equipas por

forma a estimular os subordinados a serem produtivos”."

Um outro entrevistado ainda que outrora ocupou uma posi¢do de Direcgdio importante no

Ministério referiu que:

“ .. O MAE, como todo o Aparelho de Estado, ¢ uma maquina pesada. Tudo esta virado a
normas, ndo ha iniciativa mas sim rotina. Por isso, ndo temos um estilo de lideranga
participativo, o chefe ¢ chefe. O relacionamento entre o lider e o subordinado € deficiente
porque estd condicionada a vontade politica. Se o superior hierdrquico deixa fazer
determinadas coisas os chefes fazem, se chega a conclusdio de que nfio devem fazer, nada
acontece. Um exemplo concreto € o subsidio em ddlares. Com o Director Nacional anterior
todos os funcionarios tinham délares, mas com o actual ji nfio existem; isto cria frustragdo

nos funcionarios. Um bom funcionario aqui na DNFP ¢ aquele que faz o que o chefe manda,

4 Entrevista feita a um funcionario do GEA no dia 28.03.02
15 Entrevista feita a wm funcionario da DAD no dia 02 .04.02
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aquele que procura ndo resolver os problemas, mesmo naqueles casos em que a lei da

alguma abertura "'

6.2.3 Delegacio de autoridade e responsabilidade

Como ja foi referido na parte anterior, na opinio da maioria dos entrevistados, nfio existe
delegagdo de autoridade e responsabilidades aos niveis inferiores. A principal razio apontada
¢ de que o lider tem medo que o subordinado esteja mais informado sobre determinadas
matérias e por via disso mostre habilidades necessarias que possam por em risco o lugar do
chefe. O lider quer que, ante o olhar dos superiores hierarquicos seja visto como competente,
de tal forma que o desempenho do Departamento sob sua direc¢do depende do seu
dinamismo, da sua capacidade de lideranga, como mostram as palavras de um entrevistado da

Direc¢do Nacional da Fungéo Publica:

*...todos os Departamentos aqui na DNFP ndo se comunicam com o exterior. O que sai dos Departamentos sfo
informagdes propostas para serem decididas a nivel da Direcgdo. O mesmo acontece em relagio ao quadro de
pessoal ¢ de outros expedientes, o Chefe de Departamento recebe o expediente e distribui aos técnicos
especificos para serem analisados. Uma vez terminada a discussiio e andlise, elabora-se um parecer técnico o
qual ¢ entregue a Direcgiio tomar a decisdo final; ndo ha delegaciio de autoridade. Com a direccdo anterior, ©

quadro de pessoal era assinado pelo Chefe de Departamento, mas actualmente isso nfo acontece.""’

Um funcionario da Direc¢io Nacional da Fungio Piblica, refere que:

"... uma das maiores limitagBes 4 delegagdo de autoridade e responsabilidade é o facto das competéncias
acometidas a cada unidade organica ndo estarem claramente definidas; isto coloca uma situagio de inseguranca
em relagdo a tomada de decisdes sobre determinadas matérias, dai que a melhor forma seja remeter as questdes
ao superior hierdrquico para decidir. Outra situagfio € que aqui a nivel do ministério ndo se trata apenas de
questdes técnicas, mas também ¢ principalmente, questdes de natureza politica. Ha todo o cuidado para que a

imagem do estado niio seja posta em causa™.'®

Esta situagfio é consequéncia do modelo Socialista adoptado no periodo pés-independéncia
em que os lideres deviam agir simultaneamente de acordo com a lei e com as directrizes do

Partido. Era necessario concentrar todas as decisdes, pelo menos as mais importantes, nos

16 Entrevista feita a um funciondrio da DNAL no dia 02.04.02
17 Entrevista feita a um funcionario da DNFP no dia 12.03.02
% Entrevista feita a um funcionario da DNFP no 26.03.02
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niveis hierdrquicos mais altos para permitir um maior controlo e evitar decisdes atomizadas

que poderiam conduzir a actos de sabotagem ou fugir ao controlo da instituigdo.

Uma outra funcionaria da Direcgdio Nacional de Recursos Humanos, entrevistada, afirma

que:

" 0 MAE ¢é um dos Ministérios onde convergem funciondrios vindos de outras dreas do Aparelho do Estado.
Esta especificidade faz com que uma das necessidades mais prementes de todos lideres sejam bem vistos pelos
superiores hierdrquicos para puderem se manter no cargo por muito tempo, muitas vezes a custa dos

subordinados. Delegar fungdes para muitos lideres significa retirar o seu poder, por isso a delegacfo € vista

como algo que atenta contra o poder do lider™."”

6.2.4 Coordenacio das actividades a nivel horizontal e vertical

A coordenacdo deve ser entendida, neste estudo, como o exercicio das acgdes administrativas
através de informagdes, facilidades de comunicagdo com vista a implementagio de planos e
programas de desenvolvimento institucional. Neste sentido, distingue-se a nivel do MAE dois
niveis de coordenacdio: no Ambito do Plano Quinquenal do Governo e a coordenagio de
projectos financiados pelos parceiros internacionais do Governo para a d4rea de
Administragio Publica, nomeadamente a Suécia e o PNUD. No primeiro caso trata-se de
coordenagio vertical no sentido MAE, Direcgdes Provinciais de Apoio ¢ Controlo e as
Direcgbes Distritais, Localidades e Postos Administrativos e estd a cargo do Secretario
Permanente, como responsavel pela drea executiva e administrativa. No segundo caso trata-se
da coordenagiio horizontal, intra e interministerial e esta a cargo do Director Nacional da

Fungdo Publica.

Pelas razdes anteriormente mencionadas pelos entrevistados, a coordenagdo como tal na
DNFP niio existe. Existe pois uma colaboragdo, ou seja, um certo nivel de entendimento
entre os Chefes de Departamento que permite a troca de informagdes. O mesmo nfo se aplica
as Direcgdes que funcionam muito isoladas umas da outra. Isto a nivel horizontal. A nivel
vertical, existe uma linha de comando que permite a circulagdo de documentos no sentido
ascendente, bem como no sentido descendente. Segundo os dados do VIII Conselho

Coordenador a coordenagfio funcional entre as Direcgdes ¢ bastante fraca. As Direcgdes

19 Entrevista feita a uma funcionaria da DNRH no dia 04.04.02




funcionam muito isoladas umas da outra, ndo ha entrosamento. Isto tem haver com recursos;
ha Direc¢des com mais recursos como resultado de Projectos de que nos referimos acima e
outras Direc¢Bes que ndo tem recursos, quer dizer que funcionam com o Orgamento Geral do
Estado (OGE). A partir desta situagfio as Direcgdes com mais recursos fecham-se a si mesma

para colherem os beneficios como mostram as palavras de um entrevistado da DNAL:

«_.. a coordenagdo no sentido em que ela é empregue hoje é algo bastante recente. Ela data do ano 2000, altura
em que entrou o novo Ministro. No periodo anterior, a situagio era pior, cada Direcgdo fazia o seu préprio plano
de actividade, ndo havia um plano de actividade institucional ¢ que servisse de base de orientago... € verdade
que a situagfio tende a se inverter, mas devo dizer que estamos longe de termos a coordenagdio desejada porque

este & um processo € tem as suas fazes... o problema central da fraca coordenagfio sfo as pessoas que estdo a

frente, os lideres”.2

Um funciondrio da Direcgiio Nacional de Administragdo Local entrevistado, refere que:

"_..a coordena¢io no verdadeiro sentido da palavra ndo existe. Ela far-se-ia sentir se as diversas unidades
sectoriais estivessem a agir de forma harmoénica, fazendo com que cada funciondrio conhega suficientemente as
actividades e funcgdes com as quais lida. Permitindo que esteja a par das decisdes tomadas, alteragdes realizadas

em outros sectores; tomando providéncias ou iniciativas novas, bem como assuntos que afectam o seu trabalho

ou de quem necessita para coordenar o respectivo trabalho" A

6.2.5 Aplicacdo dos principios da Reforma do Sector Publico

A nivel da DNFP existe um certo conhecimento por parte da lideranga em relagdo a
Estratégia Global da Reforma do Sector publico (EGRSP). Houve um conjunto de acgdes
levadas acabo pelo Ministério, particularmente na drea de formagdio e nos programas de
impacto imediato (quick wins), com vista a mudanga de comportamento dos lideres no seu
relacionamento com os subordinados. Do ponto de vista de aplicagdo dos principios da
reforma, os lideres aplicam e fazem aplicar a EGRSP na medida em que fazem cumprir os
diplomas legais, nomeadamente o Decreto n.°30/2001 de 15 de Outubro que cria as normas
de funcionamento da Administragdo Piblica, o Estatuto Geral de funcionarios de Estado, as
Resolugdes aprovadas pela Comissdo Nacional da Fungfio Publica e outras decisbes tomadas

nos Colectivos de Direcgio e outros Colectivos. Por exemplo uso do crachd actualmente em

¥ Entrevista feita a um funcionario da DNAL no dia 3.64.02
2! Entrevista feita a um funciondrio da DNAL no dia 14.03.02




vigor no MAE, a implantagdo do balcdo tnico e a reintrodugio do livro de Sugestdes e

Reclamagdes.

Contudo, estes esforgos encontram algumas barreiras, particularmente a falta de habito de
leitura por parte dos funciondrios, o desinteresse e pouca participagdo dos funciondrios no
desempenho das suas tarefas ¢ o nio cumprimento dos prazos de entrega do expediente
como mostram as palavras de uma entrevistada da Direc¢fio Nacional de Desenvolvimento

Autarquico:

“_..muitos funcionarios nio léem. Mesmo alguns com o nivel de formagio superior, existe muita legislagiio
sobre o funcionamento da Administracio Piblica, mas é normal encontrar um funciondrio que nfo sabe que
existe um determinado Boletim da Repuablica (BR). Um exemplo concreto é o decreto n® 30/2001 de 15 de
Qutubro, criado no dmbito da reforma em curso, .alguns funcionarios ndo conhecem integralmente; alguns sé se

concentram no horario de saida (15:30), outros funcionério ha que ndo conhecem profundamente e reforma w22

Um outro funcionario do Gabinete de Estudos e Assessoria, revelou que:

“_ . no contexto da Reforma em curso no MAE era suposto os lideres repensarem e avaliar a missdo da sua
unidade, estruturar a sua equipa de trabalho, redesenhar o perfil profissional da equipa para se ajustar as
necessidades e desafios actuais, mas o que realmente acontece é que muitos chefes ndo dominam a sua prépria
irea de responsabilidade. Um exemplo concreto ¢ a aplicagiio do Decreto n° 30/2001 de 15 de Qutubro que
entrou em vigor a 4 de Fevereiro 2002, muitos chefes ainda nio dominam, o que significa que ndo ha acgdes de
punigdio aos funciondrios infractores nem monitoria da sua aplicagdo... o mais agravante ¢ que o Consetho

Consultivo, na pratica, s6 se reine quando ha problemas por resolver e ndo para avaliar o grau do

cumprimentos das actividades preconizadas como esta previsto nos Diplomas Legais em vigor”.23

6.3 Interpretagiio dos resnltados

"...Parece que todos os grupos necessitam de lideres para o melhor ou para o pior. Mas se os lideres forem
capazes de criar um grupo, podem também destrui-lo. As suas atitudes e o seu comportamento exercem uma
longa influéncia no funcionamento do grupo para além de serem importante para a satisfacdo experimentada

dos seus membros” (Gordon, 1998:2)

2 Entrevista feitaa um funcionario da DNDA no dia 03.04.02
B Entrevista feita a um funcionério do GEA no dia 28.03.02




Este capitulo tem por finalidade analisar e discutir os resultados relacionando-os com as
hipoteses e com o modelo tedrico definido e tecer consideragdes sobre as suas implicagdes

tedricas e praticas para a administragdio publica mogambicana.

Procuramos estruturar a discussdo em torno de quatro pontos fundamentais: articulagdo
lider/subordinado, delegagdo de autoridade e responsabilidade, coordenagdo das actividades

a nivel horizontal e vertical, aplicagdo da Estratégia Global da Reforma do Sector Publico.

Como ja foi referido no ponto 5.1.3, baseamo-nos no modelo de lideranga contingencial de
Hersey e Balanchard para interpretar os resultados em fungdo dos objectivos do trabalho.
Segundo este modelo um lider eficaz ¢ aquele que consegue diagnosticar correctamente a
situagdo e o nivel de maturidade dos subordinados € adaptar o estilo de lideranga que mais se

apropria. Isto se consegue com base na combinada de trés elementos:

¢ o grau do comportamento orientado para as tarefas exibido pelo lider (supervisdo

enfatizando os trabathos a ser efectuado);
grau de comportamento relacional (consideragio pelas pessoas e apoio emocional);

Nivel de maturidade dos subordinados (desejo de realizagdo, disposi¢dio para aceitar

responsabilidades, educago, conhecimento e experiéncia).
6.3.1 Articulagio lider/subordinado

As entrevistas realizadas na DNFP mostram que a articulagdo lider/subordinado ¢
inadequada, um factor que explica o fraco desempenho. Esta inadequagio resulta de: fraco

nivel de comunicagio, desconfianga e a nio valorizagdo das relagdes pessoais.

¢ Fraco nivel de comunicacgdo - no sentido de que nfio existe aproximagdo entre o lider
e os subordinados por forma a partilhar ideias e visdes, organizar reunides de
coordenagiio, corrigir erros e aproximar a compreensdo do trabalho de cada um,

monitorar o desempenho e conhecer as alternativas do grupo;




¢ Confianga - no sentido de que o lider ndo permite que os subordinados desenvolvam
métodos proprios de trabalho que cultivem os contactos e relagdes interpessoais que

julguem relevantes;

¢ Ndo valorizagdo das relacbes pessoais - no sentido de que os lideres cultivam

relagdes que ndo permitem uma maior proximidade.

A articulagdo lider/subordinado bem como as regras de precedéncia estio previstas nas
normas de funcionamento da Administracio Publica, nomeadamente no Estatuto Geral de
Funcionario do Estado. Como € que se explica a emergéncia de uma lideranga que marca

distincia em relagio ao subordinados?

Kantz e Kahn (1976) citado por Gordon (1998:87) apontam para o caracter incompleto do
design organizactonal no que respeita a regulagdo do comportamento dos membros da
organizagio. A maneira como as coisas sdo feitas nfo corresponde ao planificado nem as
prescrigdes formais e regras da organizagio. O design e as regras sdo generalizagdes,
instincias concretas precisam de interpretagdio e criatividade, estas sdo possibilitadas pelos
lideres. Por outras palavras estes comportamentos ndo tém relagdo com a estrutura
organizacional, porquanto esta permite este relacionamento, mas com as pessoas, neste caso
os funciondrios. Esta é uma heran¢a do Sistema de Administragdo Colonial ¢ do Sistema

Socialista que salienta o verticalismo e as ordens.
6.3.2 Delegacio de autoridade e responsabilidade

As entrevistas realizadas indicam que n#o ha delegagéo de autoridade e responsabilidades aos
niveis inferiores. Os mesmos dados também indicam que existe um mecanismo interno de
delegagdo de autoridade, que pode ser feito tanto por ordem de servigo quanto por despacho.
A questfio que se coloca é: se ha mecanismo interno de delegacfio de autoridade, porque os

lideres ndo delegam?

Robbin & Coulter, Citados no ponto 5.2.2 referem que € preciso ndo perder de vista que
qualquer que for o nivel de responsabilidade transferido, tal transferéncia ndo traduz de
forma alguma qualquer redugfo de responsabilidade de quem tem o poder de delegar. O lider

(énfase do autor) continua totalmente responsavel como se a delegagdo niio tivesse tido

35




lugar. Por isso que alguns lideres tentam reduzir o “risco” evitando delegar competéncias ¢
fungdes; preferindo fazer, eles proprios, as tarefas, o que acaba por contrariar um principio
chave de lideranga de que: “...nenhum lider deve desempenhar uma tarefa que possa ser mais

bem desempenhada por um subordinado™.

De facto, a contradicio deste principio implica que o lider fica menos tempo para levar acabo
aquelas tarefas que poderiam ser desempenhadas por ele, por nio serem delegaveis. Por outro
lado, o facto do lider perder muito tempo com tarefas que poderiam ser desempenhadas pelo
subordinado, custa mais caro a instituigdo por causa de demoras. Esta situagio, explica o
inadequado método de trabatho da lideranga, a demora na tramita¢do dos documentos € o nio

cumprimento das metas no MAE, tal como foi descrito no ponto 6.2.

Do ponto de vista da teoria contingencial de Hersey & Blanchard, um lider € eficaz na
medida em que consegue diagnosticar correctamente a situagdo e o nivel de maturidade dos
subordinados e adoptar o estilo de lideranga que mais se apropria a situagfio. Isto significa
que o lider deve ter um pensamento flexivel que lhe permita reconhecer que os
subordinados, com os quais trabalha, constituem, eles proprios, uma das mais importantes
determinantes situacionais, de tal forma que é necessdria uma cuidadosa observagio do
comportamento dos subordinados e a capacidade de interpretar cuidadosamente o
significado desses comportamentos. Pode-se concluir nesta ordem de ideias que, os lideres do

MAE, do ponto de vista de Hersey & Blanhard, nfio estdio sendo eficazes.
Porque € que os lideres nio estdo sendo eficazes?

O ja citado Gordon refere que se o trabalho de um lider se transforma numa experiéncia

negativa, quase sempre ¢ necessario procurar a causa da ineficdcia do proprio lider.

Do ponto de vista empirico, existem trés razoes importantes: a primeira prende-se com a nio
defini¢do clara das competéncias acometidas a cada unidade orgénica. Esta situagio torna o
processo de tomada de decisdes sobre determinadas matérias bastante dificil, o que abre
espago para a nio delegagio de autoridade e responsabilidade sob pena de delegar autoridade
da competéncia do nivel hierdrquico superior. A segunda estd relacionada com o contexto

histérico em que a Administragio Publica mogambicana emergiu, no qual a nomeagdo dos




funcionarios para os cargos de direcgdo e chefia era baseada em critérios politicos e ndo de
competénéia técnica. Esta caracteristica, ainda prevalecente no MAE, condiciona o
comportamento do lider a ter que agir de uma certa maneira. A terceira, estd relacionada com
a forte componente politica em detrimento da componente técnica, o que cria uma forte dose
de lideranga aristocratica e por conseguinte a nfio valorizagio dos membros da equipa de
trabalho. Quer dizer, o lider considera os seus subordinados como meros instrumentos de
trabalho, que devem ser dirigidos, controlados ¢ repreendidos em todos passos de

actividades.

Esta situagiio faz lembrar a teoria “X” a qual considerava que os subordinados sdo avessos
ao trabalho e sobrevivem da ociosidade e como tal ¢ necessario criar incentivos selectivos,
no sentido Olsoniano, tais como medidas administrativas para haver disciplina ¢ o

cumprimento dos deveres.

Nio obstante os esforgos em curso, no ambito da RSP, com vista a modernizagio,
profissionalizagio ¢ mudanca de mentalidade por parte dos funcionarios, a lideran¢a tem
dificuldades em abandonar este modus operandi. Existe um certo receio de que estas
mudangas possam por em causa a posigao do lider na hierarquia da organizagdo, dai que no
se d4 maijor atengfio ao recrutamento de novos técnicos em quantidade e qualidade suficiente
para por a administragdio a funcionar em pleno. No lugar disso, maniém-se uma lideranga
nomeada por critérios de experiéncia profissional, antiguidade e confianga politica. No
fundo, é uma forma de desencorajar pessoas brilhantes, muitas delas possuidoras de grandes
egos, a trabalhar em conjunto com sucesso ¢ a fazer desabrochar a sua criatividade (Canda,

2001:37).

Esta situaglio dificulta a criagio de iniciativa para a delegacio de autoridade ¢

responsabilidade para os niveis inferiores no MAE.
6.3.3 Coordenaciio das actividades a nivel horizontal e vertical

Para que haja uma coordenagio efectiva € necessario ter-se em conta que se formam
organizacBes para que metas sejam facilmente alcangadas. Por isso existe a divisdo do

trabalho e a colaboragfio em graus variaveis. Mas a colaboragdo por si s6 ndo garante o




alcance das metas, pois é preciso alguém para dizer quem faz o qué e quando, isto € a figura

de um lider.

Pelas razdes anteriormente mencionadas, a ndo existéncia de um bom relacionamento a nivel
intra-departamental ocasiona um mau relacionamento interdepartamental e por consequéncia
um relacionamento fraco entre as direcgdes. A nivel da DNFP existe uma fraca coordenagio
entre os Departamentos, mesmo assim, esta coordenagio ¢ melhor comparada com aquela
que ocorre entre as Direcgdes, que funcionam isoladas uma da outra. Isto a nivel horizontal,
A nivel vertical a situagdo é de certo modo diferente. Existe uma linha de comando que
permite a circulagdo de informagGes no sentido ascendente e descendente. A questdo

fundamental que urge levantar é: porqué o nivel de coordenago ¢ fraco?

Coordenar actividades nfio se trata de planificar, organizar, dirigir, controlar ou chefiar
subordinados, porquanto estas sejam as quatro fungdes administrativas importantes, mas
sim facilitar o alcance da meta prevista para o grupo, o que permite um maior
empenhamento. O lider coordena os grupos com base na troca de informagdes das
actividades que estdo sendo realizadas. Um indicador de que o nivel de coordenagdo das
actividades € bastante fraco a nivel da DNFP, é o nimero de colectivos de direc¢iio
realizados nos Gltimos quatro meses ( de Janeiro a Abril de 2002). Dos dois colectivos de
Direcgéio previstos em cada més e neste caso concreto oito colectivos que perfazem quatro
meses, apenas dois foram realizados. Em termos percentuais, apenas 25% dos colectivos
foram realizados em quatro meses. Isto significa, em termos reais, que na DNFP so a
Direcgiio se retine quando ha problemas ou quando existem encontros de prestagdo de contas
com 0s parceiros internacionais, no mbito das actividades financiadas por fundos externos,

como mostram as palavras de um aito funciondrio da Direcgéo:

“_ . a natureza do trabalho realizado a nive! da DNFP mostra que, na pratica, reunimos muito pouco. No dia a
dia privilegiamos o encaminhamento do expediente, nomeadamente enquadramento de funciondrios nas
Carreiras, verificacio do quadro de pessoal, petigles e reclamagdes, normacdc etc... temos que atender um

conjunto de solicitagdes, o que ndo cria muito espago para muitas reunides, quanto mais reunides, mais tempo




perdido, por isso s6 fazemos as reunides necessirias. No lugar destes colectivos de direcgo, reunimo-nos no

Conselho Consultive, que ¢ um periddico e ndo aqueles colectivos semanais” M

6.3.4 Aplicacio da Estratégia da Reforma do Sector Pablico

Hersey & Blanchard aborda a eficicia da lideranga em fungdo das varidveis situacionais,
mais concretamente da maturidade dos subordinados. Maturidade no sentido de
compromisso, motivacdo, capacidade de aceitagdo de responsabilidades, experiéncia e
compreensio da tarefa. A orientagfio do lider ird desde um controle méaximo (ordenar) a um
minimo (delegar), passando por niveis intermédios como (persuadir, participar etc.). A
medida que o subordinado vai adquirido uma maturidade, o lider vai alterando
significativamente o controle e o estilo de lideranga tanto na dimensfo quantidade de

direc¢fo quanto de apoio socio-emocional.

A nivel do MAE o poder ¢ considerado algo que se conquista, alids isto ndo acontece apenas
neste Ministério mas em todo Aparelho do Estado, o seu detentor o considera algo que nio
pode ser fragmentado. As entrevistas realizadas bem como a observagiio participativa,
permitin nos concluir que ndo obstante os esforgos institucionais no sentido de criar
condicdes, através de ac¢des de formagdio, uma nova filosofia, uma nova maneira de ser e de
estar na Administragio Publica, ainda existem muitas dificuldades, nomeadamente de
mudanga de mentalidade, por parte dos funcionarios. Do ponto de vista da lideranga, persiste
o fraco dominio dos instrumentos de trabalho, nomeadamente do Decreto n°30/2001 de 15 de
Outubro, conhecimentos profundos da missdc do sector que dirige, o papel da sua area em
particular, envolvimento da sua equipa de trabalho nas metas correspondentes a unidade que
dirige ¢ o monitoramento das actividades. Do ponto de vista dos funciondrios, fraco
conhecimento das normas de funcionamento da instituigdo, desinteresse ou espirito de deixa

andar e falta de habito de leitura.

O conhecimento dos membros da equipa, das suas habilidades, capacidade e especialidade €
clementos fundamental para uma lideranga eficaz. Mas se o lider ndo domina os instrumentos
de trabalho, como um membro da equipa pode envolver-se no processo de crescimento

profissional, se ndio vé& os beneficios que tal op¢do pode trazer?

2 Entrevista feita a um funciondrio de Direcgio, na DNFP, no dia 26.03.2002




E, de facto, necessario mudar o quadro actual de nomeagSes com base na confianga politica e
avangar no sentido de buscar o mérito técnico e o desempenho como base para a subida na
carreira ou categoria. No quadro da reforma em curso, como lembra Hersey e Blanchard ¢
necessirio um pensamento flexivel por parte da lideranga no sentido de entender que, 0s
funcionarios, eles proprios, constituem uma das importantés determinantes situacionais, tal

que sem eles nenhuma reforma pode ser frutuosa. Dai a citagdo de Gordon apresentada no

ponto 6.3.

Tomando todas as varidveis em conjunto, conclui-se que existem alguns factores externos
que exercem uma profunda influéncia no comportamento da lideranga no MAE que, para
efeitos de andlise é fundamental ndo os perder de vista. Por um lado, existe um esforgo por
parte da lideranca politica (Ministro, Vice-Ministro) no sentido de cumprir e fazer cumprir o
Programa Quinquenal do Governo 2000-2004, através de acgSes de implementagio de uma
estratégia de formagdio ¢ ou capacitagio permanente de funcionarios em matéria de
Administragio Publica com vista a promover a profissionalizagdo da Fungfio Publica, a
melhoria do desempenho e inverter o perfil actual dos funcionarios Publicos. Esta filosofia da
RSP esta impregnada de valores partilhados pelos parceiros internacionais de Mogambique,
nomeadamente o Banco Mundial e outros parceiros Bilaterais na area da Administragio
Piblica, como é o caso da Suécia e do PNUD que financiam projectos de modernizagio
administrativa. Por outro lado, as liderangas intermédias cujo recrutamento,
desenvolvimento, manutengdio, promog¢dic na carreira profissional dependia mais de
principios de confianga politica e ndo de mérito técnico vém se na contingéneia de perder as

regalias, os direitos que adquiriram através do exercicio do cargo de direcgéo ou chefia.




Esta situagfio cria medo, inseguranga em muitos destes lideres o que ocasiona a resisténcia a
mudanga. O facto é que, estd-se numa situagdio de uma aparente contradi¢do entre a
necessidade de adequar a Administragio a nova realidade € o desejo de manter o status quo.
Este é um factor importante para entendermos a logica de funcionamento do ministério e dos

comportamentos em termos das mudangas em curso. Como sair desta situagio?

7. Conclusdes e recomendagdes

7.1 Conclusies

Com o presente trabalho pretendiamos compreender ¢ analisar como os mecanismos
sinternos de articulacio entre a lideranga e os subordinados favorece a delegagdo de
autoridade e responsabilidade aos niveis inferiores no MAE e mais particularmente na

Direcgdo Nacional da Fungéo Piblica, Departamento de Gestéo.

Das entrevistas realizadas com os funciondrios, Chefes de Departamento, Directores
Nacionais bem como das informages obtidas ao longo da pesquisa, chega-se a conclusio de
que a lideranga é inadequada a estratégia da reforma em curso. Esta inadequagdo resulta de

trés factores:
a) Métodos de trabalho inadequados

Os lideres do MAE, para além dos deveres gerais e especiais , tém o dever especifico de
definir e distribuir com rigor e clareza as tarefas e responsabilidades aos seus subordinados e
controlar a sua execugfio, orientar, educar e apoiar os subordinados a fim de os capacitar
tecnicamente para o cumprimento correcto das tarefas. Para além destes deveres, os lideres
tém autoridade e responsabilidade de fazer conhecer a mudanga das normas de
funcionamento da instituiio, facultar informagdes actuais aos seus subordinados, criar um
bom ambiente de trabalho através de relagdes de reciprocidade. Mas o que realmente
acontece no MAE ¢ que niio existe urn bom nivel de comunicagdo, confian¢a e valorizagéo
das relagdes pessoais entre o lider ¢ os subordinados. O lider fica durante o periodo laboral
no gabincte a executar tarefas que poderiam ser realizadas, por delegagdo, a um outro
funcionario ou 2 espera que se the tragam os problemas para assinar e mandar cumprir. Esta

situaglio incorre em demoras na tramitagio de documentos e em custos bastante elevados




para a instituigdo, pois estd a pagar vencimentos a funcionarios que fingem estar a trabalhar

quando na verdade nio fazem nada porque o lider nfio os deixa fazer o trabalho.
b) A ndio defini¢io clara das competéncias e fungbes

O qualificar ou seja o conjunto de atribuigdes e requisitos que definem a natureza de uma
fungiio ou categoria profissional descreve o conteiido do trabalho do titular do cargo.
Contudo, nfio estabelece com rigor e clareza os limites de tomada de decisio. No MAE, uma
das maiores limitages a delegagio de autoridade e responsabilidade deve-se ndo s6 ao medo
que os lideres tém de que os subordinado esteja mais informado ou que ndo saiba executar
bem a tarefa, mas também e principalmente aos membros da equipa, pelo facto das
competéncias ¢ fungdes acometidas a cada unidade organica ndo estarem claramente
definidas, 0 que coloca aos lideres numa situagdo de inseguranca em relagio a tomada de
decisdes sobre determinadas matérias. Esta situagio resulta da dificuldade em distinguir
fungio politica (ligada ao partido) e fungio administrativa (ligada ao proprio exercicio da
actividade). Ha muita interferéncia politica o que pde em causa o eritério meritocratico e por

consequéncia o descongestionamento de papéis.
c) Falta de divulgacio de informagio

A falta de divulgagdo de informagdio sobre o grau do cumprimento das actividades de cada
unidade orgénica ¢ uma das principais causas da fraca coordenagdo das actividades tanto a

nivel intra-departamental como a nivel interdepartamental.

Estes factores actuam de forma combinada e exercem uma forte influéncia no
comportamento dos lideres, mas também no funcionamento do MAE. Face a estas
evidéncias, apesar de haver esforgos a nivel do Ministério, com vista a imprimir uma
mudan¢a de comportamento dos lideres no seu relacionamento com os subordinados, em
geral, os lideres do MAE mostram muitas dificuldades em delegar autoridade e
responsabilidade aos niveis inferiores para flexibilizar o processo de tomada de decisbes € a
tramitagiio dos documentos. Isto confirma a nossa segunda hipotese visto que a dificuidade

da lideranca poder delegar autoridade e responsabilidade aos niveis inferiores para a




realizagio de determinadas tarefas, contribui para o fraco nivel de desempenho dos

funcionarios

A existéncia de demoras na tramitagio dos documentos, menor optimizagdo dos recursos
humanos, meios materiais e financeiros; fraca coordenagio das actividades a nivel horizontal
¢ dificuldades por parte da lideranga na aplicagio da EGRSP, permite discernir que o impacto
da lideranga no desempenho dos funcionarios é fraco. A lideranga € ineficaz, pois ndo
consegue diagnosticar correctamente a situagdo e adoptar um estilo de lideranca mais

adequado as mudangas globais e parciais priorizadas pela reforma

Assim, depreende-se que o fraco nivel de desempenho ndio se deve a fraca qualidade dos
funcionérios, particularmente no que diz respeito a formagdo, como se pretende fazer crer,

mas sim da lideranga. Uma lideranga cujos métodos de trabalho nfio estdo adequados ao

contexto da reforma em curso no MAE.
7.2 Recomendagoes

Considerando os factores acima mencionados, pode-se delinear os seguintes recomendagdes

para que 0 MAE melhore o desempenho dos seus funcionzrios.
a) Mudar os métodos de trabalho ¢ os estilos de lideranga

Em muitos casos os funcionarios nfio participam no processo de tomada de decisdo na sua
institui¢do, sentem-se marginalizados pelos seus lideres ¢ por isso nio se esfor¢am em
melhorar o seu desempenho. Para imprimir uma maior dindmica, com vista a atingir um
bom relacionamento interpessoal que conduza a uma maior confianga nos membros da
equipa ¢ na elevagio do desempenho ¢  necessério introduzir o estilo de lideranga
participativo, através do qual os membros das equipas possam participar na elaboracdo
dos planos estratégicos sectoriais, sentindo-se assim espelhados no Ministério. O estilo
de lideranga participativo vai imprimir mudangas de métodos de trabalho dos lideres e
dos subordinados. Isto passa necessariamente por reunides regulares, planeamento,

organizagio, direcgdo monitoria comum e definigio de prioridades.
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b) Definir claramente as competéncias das Unidades Orgénicas

Para melhorar o desempenho, os grupos de trabalho precisam de suporte material, de
planos ¢ programas previamente elaborados (com sua participacdio). Para isso, €
necessario, fazer uma redefinicio das competéncias e fungdes acometidas a cada
Unidade Organica ¢ as decisdes a tomar até aquele nivel, por forma a permitir a
delegagdo de autoridade e responsabilidade para os niveis inferiores, flexibilizando assim
a tramitagdo dos documentos € o processo de tomada de decisdo. Redefinir o perfil
profissional e a fungdo dos membros da equipe, por forma a que estes se sintam como

parte da instituicio para a qual trabalham.
¢) Divulgagido das Informagdes

A necessidade de uma valorizagéo individual do funcionario pela contribuigdo que presta
a institui¢do, 0 melhoramento das condigdes de trabalho, com destaque para o acesso a
informagdes actuais, ¢ necessario criar um mecanismo interno que permita a circulagdo
de informagdo entre as unidades orginicas. Da-se énfase a colocagio em rede das
Unidades Orgédnicas para permitir aos funciondrio um maior conhecimento da
instituicdo, mas principalmente, criar um nivel de coordenagio das actividades e troca de

informag¢des mais eficiente e eficaz.
d) Delegar autoridade e responsabilidades aos niveis inferiores

Para que haja uma delegagfio efectiva é necessario cumprir trés requisitos importantes: o
lider (quem delega) deve transmitir com rigor e clareza a tarefa especifica a ser
desempenhada pelo subordinado. Deve explicar com detalhe a finalidade desta mesma
tarefa € o tempo a ser executada e exigir o seu cumprimento integral. Isto significa que
antes de delegar o lider deve conhecer profundamente os seus subordinados, suas
habilidades ¢ conhecimentos e ter a certeza de que os subordinados encarnam a sua
filosofia. Para isso, o lider deve confiar os funcionarios a quem delega a autoridade e
deixar que estes fagam desabrochar a sua criatividade. Cumprindo estes trés requisitos,

estariio criadas as condi¢Bes para uma delegagdo efectiva.




Vantagens da delegagio:

e Maior rapidez nas ac¢les € no processo de tomada de decisGes. Pois, evita que os
funciondrios estejam em permanente contacto ou na dependéncia do superior

hierarquico para a tomada de decisdes sobre determinadas matérias.

o Treino e o desenvolvimento mais rdapido dos funcionarios. Pois, os funciondrios, a
medida que recebem novas fungdes, mesmo que temporariamente, atribuem a
delegacdo um significado de confianga nas suas capacidades, o que contribui para

o crescimento profissional e na elevagio do desempenho.

Aumenta a “moral” ¢ a cooperagdo. Pois, os funcionirios que recebem a
autoridade e responsabilidade acabam criando atitudes de maior colaboragéo, o

que conduz a melhores resultado ¢ melhor optimizagio dos recursos.

=
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Guido de entrevista dirigido aos funcionarios

Como ¢é que se sente dentro da instituigdo?

Sabe qual &, realmente a sua tarefa especifica?

Tem feito sempre 0 mesmo trabalho?

Como & que sdo as relagdes de trabalho e o modo de comunicagéo?

Como é que sdo as relagdes de trabalho entre os lideres e funcionarios?

Tem exposto 0s seus problemas a chefia?
Qual tem sido o maior problema nesta area?
Qual o seu entendimento em relagdo a lideranca?

Considera o modo como os lideres se relacionam com os subordinados o mais
adequado? Se nfo, qual na sua opinido seria o ideal?

Os lideres normalmente niio delegam autoridade formal aos niveis inferiores; con-
corda com essa opinidio? Se sim, qual € a raziio?

Se tivesse tido a possibilidade de escolher os lideres optaria por algo diferente?
Conhece a Estratégia Global da Reforma do Sector Publico?

Que comparagio faz entre 0s servigos prestados antes e depois da introdugéo da
reforma?

. Algum comentério adicional sobre a lideranga?

Qual é o nivel de flexibilidade no atendimento ao publico?

-



Anexoll

Guiio de entrevistas dirigido aos Chefes de Departamento e Directores Nacionais

. Qual ¢ o seu entendimento em relagéo a lideranga?
. Qual o mecanismo interno de funcionamento da direc¢io?
. Quais sdo as acgdes que a direcgfo desenvolve para garantir um maior desempenho na
prestagdo dos servigos ao publico?
Como ¢ feita a coordenagfo das actividades a nivel horizontal e vertical?
. Que dificuldades existem no relacionamento com os chefes de departamento ¢
funcionérios? _
. Qual ¢ a natureza dos conflitos existentes?
Como ¢ feita a delegacfio de autoridade e responsabilidade aos niveis inferiores?
Existe algum mecanismo interno de delegagio de autoridade aos subordinados com -
vista a elevagio do desempenho? Se n#o existe que dificuldade ha? '
9. Que tipo de apoio, moral ou material, a direc¢fo da aos funciondrios?
10. Todos os lideres conhecem a Estratégia Geral da Reforma do Sector publico? Se
conhecem, como a aplicam?
11. Como a lideranca traduz as estratégias tragadas a nivel institucional em programas de
ac¢do com vista ao alcance das metas preconizadas?
12. Que tipo de incentivos sdo usados para motivar os funcionarios? E como ¢ feita a

avaliag@o do desempenho?




ANEXO Il

Numero de Funcionarios do MAE por sexo

Feminino
32%

Masculino
8 Feminino

N Masculino
68%

N° de Funcionarios/Carreira B Nivel Superior

& Tecnicos Profissionais

O Tecnicos e Auxiliares Tecnicos

O Awxiliares e Auxiliares
Administrativos

B Operadores de Sistema

B Operarios e Agentes de Servico

Fonte: MAE/DRH/SIP, 2002




ORGANOGRAMA DO MINISTERIC DE ADMINISTRAGAO ESTATAL

[_ANEXOIV ]|
INSPECCAQ Fonte:DRH/MAE2002
ADMINISTRATIVA

MINISTRO

IFAPA _ VICE-MINISTRO _

IMPRENSA | SECRETARIO PERMANENTE |

GABINETE GABINETE DE ESTUDOS
CEDIMO DO MINISTRO E ASSESSORIA

POV

| DEPARTAMENTO DE

] | ADMIN. E FINANCAS
DIRECCAQ NACIONA). DE _|c_mmoo>o NACIONAL _ DIRECCAO NACIONAL DIRECGAQO DE RECURSOS

ADMINISTRACAO LOCAL DA FUNCAO PUBLICA DO DESE. AUTARQUICO ‘ UMANOS DEPARTAMENTO DE
T APOIO DIRIGENTES

| [ DEPARTAMENTO _m|llm_u. APOIO ACS i DEPART.
|__DE ADMIN. LOCAL | ADM. DE ADMINIST. DEPART. PLANIFIC.

COOP. INTERN.

DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DEPART.
TELECOMUNICACOES DE GESTAO GEST. PES.

DEFARTAMENTO DE DEPARTAMENTO SECCAQ
PLAN. TERRITORIAL DE NORMACAO APOS.

DEPART. DESENV. SECCAO
REC. HUMANDS | PLANIF.

DEPARTAMENTO DEPART.
INFORMATICA FORMACAO




T ANEXCV
Fonte:DRH/MAE 2002

s

D. ADM. FIN.
//

A AP. DIRIG.

N\

D. PL. COQP.
INTERNAC.

E _omn, FORM. _

SECRETARIA GERAL
44 AM

= N

MECANISMO DE FUNCIONAMENTO DO MINISTERIO DE ADMINISTRACAO ESTATAL




Anexo VI

Fonte: MAE/DNFP/2002

Coordenagiio das actividades a nivel vertical e horizontal

Plano de actividades do MAE para o ano 2002

B. Modernizacio da Adlhinistra(;éio Publica

(Actividades financiadas pelo OGE e coordenadas pelo Secretirio Permanente)

I11. Direcc¢do Nacional da Funcio publica

(Actividades cobertas pelo financiamento Externo e coordenadas pelo
Director Nacional da funcfo Piblica)
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V)

Lista dos entrevistados

Nimero
de
entrevistados

Data
realizacio
entrevistas

da
das

Local de realizacfio das

entrevistas

Categoria profissional

entrevistado

1

12.03.2002

Direcgiio Nac. de Adm. Local

Chefe de Depart. de telecomunicagfes

12.03.2002

Direcgdo Nac. da Fun. Publica

Chefe de Departamento de Gestdo

13.03.2002

Direcgdo Nac. da Fun. Pablica

Chefe de Depart. de Desen. Rec. Hum.

13.03.2002

Direcgdo Nac. da Fun. Pablica

Assessora

2
3
4
5

14.03.2002

Recursos

Direcgio de

Humanos

Chefe de Depart. De Adm. De Pessoal

14.03.2002

Direcgdo Nac. de Adm. Local

Chefe de Depart. De Planif. Territorial

14.03.2002

Depart. de Adm. e Finangas

Chefe de Departamento

20.03.2002

Depart. de Plan. E Coop. Inter.

Chefe de Departamento

20.03.2002

Depart. de Plan. E Coop. Inter.

Funcionaria

20.03.2002

Direcgfio de  Recursos

Humanos

Chefe de Departamento de Formagio

21.03.2002

Direccio Nac. da Func.

Piblica

Chefe de Departamento de Informitica

26.03.2002

Direcgdo Nac. da Func.

Pablica

Director Nacional

26.03.2002

Recursos

Direcgiio de

Humanos

Funciondria

28.03.2002

Gabinete de Assessoria

Funciondrio

28.03.2002

Gabinete de Asse ssoria

Funcionario

29.03.2002

Direcgiio Nac. da Func. Pablica

Funcionéria

31.03.2002

Direcgio Nac. d a Func

Publica

Funcionério

2.04.2002

Direcgio Nac. da Func.

Publica

Funcionério

2.04.2002

Departamento de Ap. aos Dir.

Chefe de Departamento

3.04.2002

Direcgiio Nac. de Adm. Local

Chefe de Depart. de Administragdo.
Local

3.04.2002

Direcgio Nac. de  Desen.

Autar,

Funciondria

4.04.2002

Direcgo de Recursos

Humanos

Directora Nacional

5.04.2002

Direcgiio Nac. da Func. Pablica

Chefe de Departamento de Normagio

5.04.2002

Direcgio Nac. da Func. Publica

Funcionaria

5.04.2002

Direcgio de Recursos

Humanos

Chefe de Depart. de Gestdo de Pessoal




