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SUMARIO

DESCRICAO DO PROJECTO

Objectivo

O Projecto MAE/ASDI de estruturagdo do Sistema Nacional de Gestdo de Recursos
Humanos tem por objectivo imediato refor¢ar a administragio e a gestdo de pessoal da
Administragdo Publica de Mogambique, no seu todo, com vista a aumentar a eficacia
e a eficiéncia da funcgdo publica.

Duracio

O Projecto iniciou-se em Julho de 1989 na base de um plano para o triénio 1989/92,
posteriormente alargado para novo triénio (1992/95). O actual compromisso entre a
ASDI e o MAE foi estabelecido por um periodo de 18 meses garantindo a
continuagdo do Projecto até Dezembro de 1996.

Volume de financiamento

O Projecto beneficiou de um financiamento da ASDI de cerca de 35 MSEK (entre
Julho de 1989 e Julho de 1995), a que acresce um orgamento de 12,2 MSEK para o
periodo compreendido entre Julho de 1995 e Dezembro de 1996. Assim, o volume
total de financiamento previsto para o projecto ¢ de 47,2 MSEK.

Principais componentes

O financiamento atribuido pela ASDI é composto por dois componentes especificos:

* encargos com a contratagdo da FUNDAP 25 MSEK (de 07/89 a 07/95)
6,6 MSEK (de 07/95 a 12/96)

* custos locais 10 MSEK (de 07/89 a 07/95)
5,6 MSEK (de 07/95 a 12/96)
Total 47,2 MSEK

Localizacio geografica

O Projecto abrange toda a Administragdo Pablica de Mogambique (Central e
Provincial), pais situado na Africa Oriental e cuja capital ¢ a cidade de Maputo, local
onde esta sediado o Ministério da Administragdo Estatal (MAE) que é a entidade
receptora. Dentro do MAE, o érgéo técnico responsével pelo Projecto é a Direcgdo
Nacional da Fungdo Publica (DNFP).



Objectivo e enfoque da avaliacio

De acordo com os Termos de Referéncia acordados entre a ASDI e o MAE para esta
Avaliagdo (Anexo 1), esta tem como objectivos:

analisar e avaliar se os objectivos do Projecto, tal como foram previamente
definidos, foram alcangados;

determinar se os resultados obtidos estdo consolidados;

analisar € avaliar se os mogambicanos estdo agora capacitados para, sem apoio
de consultores, manter e actualizar os sistemas ¢ produtos desenvolvidos e se
0s custos para essa manutengdo e actualizagido sfo razoaveis e fazem parte do
or¢amento ordinario;

avaliar a relagdo custo-eficacia do Projecto, identificando os custos de cada um
dos principais objectivos, a utilizagdo criteriosa e racional dos recursos
alocados e a existéncia de alternativas menos dispendiosas para alcangar os
mesmos objectivos; ou: identificar os custos associados aos principais outputs
do Projecto, compara-los com outros custos (parte dos custos consumidos
relativamente ao total) e comentar a sua razoabilidade;

analisar o desempenho da FUNDAP (Fundagdo do Desenvolvimento
Administrativo), consultor contratado para suportar tecnicamente o Projecto,
quer quanto a eficiéncia da sua acgdo, quer quanto a adequagdo dessa accédo
face as necessidades do MAE;

propor alteragdes e mudancas no Projecto para o futuro com vista a melhorar a
administragdo e gestdo do pessoal da Administragdo Publica, seja quanto aos
objectivos, seja quanto a metodologia a utilizar.

Em termos de enfoque, esta avaliagdo foi desenvolvida no sentido de analisar o
passado (o que fo1 feito; como foi feito) mas tendo sempre presente que o principal
era perspectivar o futuro. Para tanto, a preocupacdo central da avaliagdo foi a de
analisar o estado actual do Projecto, a consolidagdo dos resultados ja alcangados e a
capacidade existente para prosseguir e em que condigdes.

Assim, atendendo ao horizonte temporal de duragdo do presente compromisso da
ASDI com o MAE (que termina em Dezembro de 1996), procurou-se situar o
passado, aprender com a experiéncia acumulada e perspectivar o futuro.
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Sintese dos resultados, conclusdes e recomendacdes

E evidente a todos os observadores a evolugdio que em matéria de administragio e
gestdo de recursos humanos a Administragdo Pablica de Mogambique tem tido desde
1989, sendo igualmente reconhecida a importancia e o impacto deste Projecto nessa
evolugdo.

Sendo o Projecto MAE/ASDI o tinico que, no panorama da cooperagio internacional
com Mogambique, abrange a gestdo dos recursos humanos da Administragdo Publica
na sua globalidade, pode concluir-se que ha uma estreita relagéo entre os resultados
alcancados € a acc¢do conjugada do doador (ASDI), do receptor (MAE) e do consultor
(FUNDAP). Alids, a evolugdo verificada assenta na definigdo, implantagdo e
desenvolvimento do Sistema Nacional de Gestdo de Recursos Humanos (SRH)
institucionalizado pelo Decreto n° 40/92, de 25 de Novembro, que € um produto deste
Projecto.

Sintetizando os resultados alcangados, pode dizer-se que:

1. Na drea da legislacido e procedimentos, existe um ambiente de maior legalidade
na organizagio e funcionamento da Administragdo Publica resultante da aplicagdo
alargada do Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado (EGFE) conseguida através
da sua divulgagdo, do apoio a sua aplicagdo por meio de um Manual de
Procedimentos e da formagéo de pessoal (entre 1991 e 1995 foram formados 564
funcionarios dos Departamentos de Recursos Humanos de todos os Sectores da
Administragio).

2. Na area das actividades administrativas, foram elaborados os quadros de
pessoal de todas as instituicSes publicas com a consequente integragdo dos
funcionarios nesses quadros de pessoal; organizaram-se os processos individuais
da grande maioria dos funcionarios e os arquivos dos Orgdos Sectoriais de
Recursos Humanos; regularizou-se e normalizou-se o expediente administrativo; e
organizaram-se os primeiros concursos de nomeagdo e promogao de pessoal.

3. Na drea do Sistema de Informacio de Pessoal (SIP), através do Quadro
Integrado € agora conhecido, pela primeira vez, o numero de funcionérios (92 000,
com uma margem de erro de 5%) e a sua distribui¢do por carreiras, categorias,
Sector e 4area geografica), esta criada uma base de dados informatizada que
documenta a forga de trabalho existente na Administragdo Publica (de onde
constam ja os dados referentes a 27 000 funcionarios); existe um cadastro
completo do pessoal técnico superior € médio e de direc¢do (QTSMD); foi criado
um Sistema de Referéncia Legislativa, base de dados informatizada com a
legislagdo sobre recursos humanos.

4. Na area das carreiras e remuneracgdes, foi aprovada uma tabela salarial unica;

simplificaram-se e uniformizaram-se as categorias e os salarios (passou-se de
cerca de 6 000 para 908 designagdes); elaboraram-se os qualificadores de todas as
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carreiras comuns e foi fornecida a metodologia e a formagdo para preparagdo dos
qualificadores especificos de cada Sector; aprovaram-se os regulamentos das
carreiras em todos os Ministérios; fez-se o levantamento e a analise sobre a
competitividade dos salarios na Administragdo Publica face ao sector empresarial
e as organizagdes internacionais; esta em preparagdo um novo sistema de carreiras
e remuneragoes.

Na area da desconcentracio de competéncias de gestio de recursos humanos
para as Provincias, fo1 aprovada a lei que regula o processo de desconcentragdo
(Decreto n° 49/94, de 19 de Outubro); foi elaborado e divulgado um Manual para
apoiar a concretizagdo desse processo; em 1995 foi ministrada formagio a 466
funcionarios de Recursos Humanos nas Provincias e promoveu-se um estagio de
12 funcionarios provinciais junto do Tribunal Administrativo.

O mérito pelos resultados alcangados €, naturalmente, imputavel aos diversos actores
que par:ilham a responsabilidade pelo Projecto.

Desde logo, ao MAE que, em circunstancias dificeis, teve a visdo da necessidade
de um Sistema que permitisse organizar € gerir os recursos humanos do Aparelho
do Estado e que teve a capacidade de demonstrar as virtualidades dos seus
objectivos e de tragar um programa de accdo de forma a conseguir encontrar o
apoio financeiro e técnico de que carecia para os alcangar. Depois, através do seu
desempenho, foi ganhando e reforgando a confianga dos diversos interlocutores
internos e externos, ganhando um espago proprio no contexto da transformagao do
pais.

Depois, a ASDI, um firanciador qualificado e apreciado pela coragem em aceitar
o desafio de se envolver num projecto com as dificuldades e o alcance deste, pela
seriedade da negociagdo e do acompanhamento, pela flexibilidade para se ajustar
ao ritmo proprio de Mogambique e da sua Administragdo Publica, pelo respeito
sempre manifestado pelas opg¢des do pais, pela capacidade de encontrar o
necessario apoio técnico e pela confianga que deposita nos seus parceiros de
Projecto.

A todos os Servigos da Administragdo Publica mogambicana que estdo envolvidos
nas diversas fases do Projecto do qual sdo nfo sé6 os destinatarios mas,
fundamentalmente, os verdadeiros executantes. Assinala-se, em especial, a
participagdo da area de Recursos Humanos dos Sectores que se t€m
disponibilizado para em ligagdo estreita com a DNFP e a FUNDAP serem campo
experimental nos diversos produtos que o Projecto tem concretizado.

Papel de relevo nos resultados alcangados cabe também a FUNDAP cujo
desempenho merece registo pelo esforgo de programagdo, pelo respeito pelas
opgdes do MAE e pelas orientagdes da ASDI, pela qualidade, continuidade e
persisténcia da acgdo, pela metodologia adoptada, pela documentagédo produzida e
pelo envolvimento pessoal dos consultores.
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* Aos membros dos Grupos Técnicos e aos consultores nacionais que com o seu
envolvimento nas diversas fases do trabalho - diagnéstico da situagfo, concepgio
do produto, experimentagdo e desenvolvimento - sdo uma garantia de continuidade
da ac¢éo e de articulagdo com o consultor externo e com os Sectores.

O percurso ja efectuado e os resultados conseguidos constituem um balango muito
positivo do desempenho e dos efeitos do Projecto: o papel do MAE e do SRH e a
importancia da fungo recursos humanos sio reconhecidos (de forma mais evidente
junto dos Orgos Sectoriais de Recursos Humanos); a Direcgfio Nacional da Fungio
Publica ganhou capacidade técnica em diversas areas de actuagdo; através da
formagdo ministrada e da metodologia de desenvolvimento do Projecto ha
competéncia instalada na generalidade dos Orgos Sectoriais de RH; existe um corpo
de consultores nacionais que pode reforgar as capacidades instaladas dentro da
Administra¢éo Pablica.

Recomenda-se, no entanto, uma especial atengdo a alguns aspectos que constituem
fragilidades que podem afectar a sustentagdo, o desenvolvimento e a credibilidade do
SRH.

Com efeito, por forca de diversas circunstancias (dificuldades de recrutamento,
mobilidade interna, saidas temporarias para formag@io no estrangeiro, etc.) a
capacidade técnica instalada no MAE nfo se pode considerar suficiente quer em
termos quantitativos, quer em termos qualitativos, seja para assegurar as tarefas
actuais, seja para enfrentar os desafios emergentes. Estas dificuldades tendem a
agravar-se com o processo de desconcentragdo, com o desenvolvimento do SIP
(Sistema de Informacdo de Pessoal) e com a fase terminal de concepgdo e posterior
implementagdo do novo sistema de carreiras e remuneragdes que estdo a exigir um
esfor¢o de acompanhamento técnico, material e financeiro do MAE que este tem
dificuldade em fornecer.

Assim, recomenda-se que seja dada prioridade ao processo de desconcentragio de
competéncias para as Provincias, a operacionalizagdo das condigbes para que a
lideranga do Projecto seja assumida com clareza pelos recursos nacionais, a conclusdo
da arrumagdo dos processos individuais, a consolidagdo do SIP, a agilizagdo do
relacionamento entre a Administra¢do e o Tribunal Administrativo, a ultimagdo da
proposta de novo sistema de carreiras e remuneragdes. Em contrapartida, recomenda-
se uma pausa no investimento humano, material e financeiro em novos produtos.

A estratégia recomendada é, pois, a de se concentrarem esforgos no que esta a ser
feito com o objectivo da sua consolidagio e assim se obter a base de sustentagdo para
os necessarios desenvolvimentos. Nesta estratégia de consolidagdo e sustentagdo deve
ser prestada especial atengdo a efectiva transferéncia de responsabilidades e
informagdo dos consultores externos para o MAE de forma a que este assuma, de
forma inequivoca, a lideranga do processo de modernizagdo da Administragdo Publica
de Mocambique.



O grau de dependéncia externa do MAE €, em termos técnicos, ainda significativo em
algumas areas de actuagdo e, em termos financeiros, quase absoluta.

Justificam-se, pois, as observagdes sobre a prioridade em reforgar a capacidade
técnica do MAE, justificando-se, igualmente, a continuagdo do apoio financeiro de
forma a que ndo se comprometam os resultados alcangados. Este esforgo financeiro,
contudo, devera ser reorientado em termos de objectivos (privilegiando a
consolidagdo dos produtos) e de meios de intervengdo (privilegiando a capacitagdo
interna do MAE apoiada supletiva e prioritariamente na capacidade interna da
Administragio e dos consultores, universidades e empresas nacionais).

Em matéria de financiamentos externos recomenda-se, igualmente, uma mais intensa
articulagdo com o MAE e outros doadores envolvidos de forma a que se resolvam os
actuais problemas de coordenagdo da assisténcia externa, em especial com o Banco
Mundial e com o seu projecto "Capacity Building". E importanie assegurar que a
confluéncia de objectives se junte a articulagdo dos fluxos financeiros - e que 0 MAE
tenha a capacidade de os operacionalizar - de forma a que acgdes empreendidas e em
plena fase de desenvolvimento ndo sejam prejudicadas por atrasos ou descoordenagdo
na disponibilizagdo ou utilizagdo dos indispensaveis recursos financeiros. O processo,
em curso, de desconcentragdo para as Provincias de algumas competéncias em matéria
de gestdo de recursos humanos estd a sofrer atrasos e dificuldades que em grande
parte se devem a problemas de coordenagdo na utilizagdo dos recursos financeiros
externos.

O anexo 2 contém o resumo dos principais pontos fortes, pontos fracos e das
recomendacdes relativamente as diversas areas de actuagio identificadas no Projecto.

O anexo 3 elenca sistematizadamente essas mesmas recomendacdes € o anexo 4
sugere uma escala de prioridades que permite tragar um plano de acgdo a ftrés
fases(ac¢do imediata / ac¢do a um ano / ac¢do a dois anos).

Em termos do processo global de modernizagdo da Administragdo Publica de
Mogambique, outra inflexdo deve constar da agenda prioritaria do MAE (enquanto
6rgdo central de dinamizagfo) ¢ dos Sectores (enquanto actores fundamentais da
mudanga): a preocupagdo com a qualidade dos servigos prestados aos cidaddos e aos
agentes economicos.

Até agora, sob o impulso fundamental e importante deste Projecto MAE/ASDI, as
energias e os recursos foram orientados para a organizagio interna da Administragdo e
para a criagdo das condi¢bes que permitem a administragdo dos recursos humanos
enquanto meio para alcangar resultados.

Doravante, é necessario que haja um novo impulso no sentido de utilizar as novas

facilidades para potenciar uma gestdo correcta desses recursos humanos numa
dindmica nova de procura de resultados que se materializem em melhores servigos
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prestados. Trata-se de um salto qualitativo importante que vai para além dos
objectivos fixados para este Projecto MAE/ASDI, mas que ¢ dele decorrente e
consequéncia necessaria. Através de acgdes sistematizadas de desburocratizagdo e
simplificagdo de procedimentos administrativos e de criagdo de uma relagdo mais
proxima e confiante entre a Administragdo e os Cidaddos gerar-se-4 nova motivagdo
na Administragio e¢ na Sociedade para consolidar o que esta certo, corrigir
deficiéncias e enfrentar novos desafios.

Para tanto ¢ indispensavel que o poder politico, a todos os niveis, patrocine e estimule
de forma visivel e continuada a ac¢fio dos orgdos administrativos e que se reforcem as
formas de comunicagdo horizontal e vertical dentro da Administragdo e entre esta ¢ a
Sociedade.
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O CONTEXTO DO PROGRAMA

Contexto do desenvolvimento do projecto

A criacdo do MAE, em 1986, como 6rgdo responsavel pela direc¢do, organizagio e
funcionamento da 4area comum do Aparelho do Estado e, em especial, pela
formulagdo da politica de gestdo dos seus recursos humanos, marca o inicio de um
novo ciclo na Administragdo Publica de Mogambique.

A experiéncia colhida nos anos pés-independéncia, o fracasso da opgdo inicial pelo
modelo socialista e as mudangas ocorridas no panorama politico internacional
levaram o Governo de Mogambique a rever progressivamente as opgdes de
enquadramento do pais na cena internacional e de modelo de desenvolvimento.
Naturalmente, também o modelo de organizagdo socio-politico do pais evoluiu em
conformidade.

E neste contexto que, com o apoio do Banco Mundial e do Fundo Monetario
Internacional, surge em 1987 o Programa de Reabilitagdo Econdmica e Social (PRES)
através do qual se iniciam as transformagdes em direcgdo a uma economia de tipo
mercado. Contudo, a implementa¢io desse Programa de reajustamento econdmico
exigia uma capacidade administrativa para desenvolver as politicas pihblicas ai
previstas, capacidade essa que se veio revelar muito deficitaria e, consequentemente, a
necessitar de medidas urgentes para a organiza¢do ¢ dinamiza¢do da Administragio
do Estado.

Em termos de Administragdo Pablica, a situagdo caracterizava-se pela inexisténcia de
qualquer sistema de planifica¢fio e controlo, sistema de carreiras e remuneragdes,
plano de formagdo e plano de recrutamento e selec¢do de pessoal. Por outro lado,
ap6s varios anos de trabalhos preparatorios, havia finalmente um Estatuto Geral dos
Funcionarios do Estado (EGFE) mas cujo conhecimento era muito restrito e cuja
aplicagdo era absolutamente incipiente. Ndo havia mesmo informagdo quantitativa e
qualitativa sobre os recursos humanos da Administragfo.

Estavam, assim, criados os pressupostos basicos para o MAE afirmar a sua presenga €
a necessidade de "recriar" a Administra¢do Publica mogambicana, bem como para
demonstrar aos doadores internacionais a imprescindibilidade da sua acgéo e a solidez
dos seus projectos.

A ASDI aceitou o desafio que lhe foi langado e desde 1987 vem colaborando com o
MAE no sentido do seu reforgo institucional e da capacitagdo interna e na
institucionalizago e operacionalizagdo de um Sistema Nacional de Gestdo de
Recursos Humanos.

O actual Projecto MAE/ASDI (que resultou em grande parte da reorientagdo de um
projecto inicial destinado a formar Directores Nacionais e Chefes de Departamentos



de Recursos Humanos em matérias de gestdo publica - entretanto suspenso por se ter
concluido que faltavam as condigdes basicas em matéria de organizagdo da
Administragdo Pablica para que esta pudesse ser gerida com eficacia) tem evoluido
com naturalidade (de acordo com a programagao feita e com os objectivos tragados) e
com a flexibilidade necessaria para se ajustar a evolucdo politica e econdémica da
sociedade e as mudangas de lideranga politica do préprio MAE (o facto de durante a
vigéncia do Projecto o MAE ter tido trés responsaveis diferentes nio afectou a
continuidade e o aprofundamento das acgdes).

De entre as mudangas mais significativas no contexto envolvente do Projecto
justificam registo especial a aprovagdo de uma nova Constituigdo da Republica de
Mogambique, o acordo de paz assinado em Roma entre a FRELIMO (Frente Nacional
de Libertagdo de Mogambique) e a RENAMO (Resisténcia Nacional Mogambicana),
a elei¢do presidencial de 1994 e o regresso de largos milhares de mogambicanos que
se encontravam refugiados em paises vizinhos. Todos eles tiveram interferéncia
directa ou indirecta com o desenvolvimento do Projecto, quer quanto ao ritmo do seu
desenvolvimento, quer quantc a novos desafios que foram postos a Administragdo
Pablica do Estado.

A histéria do projecto

A colaboragdo entre 0 MAE ¢ a ASDI remonta a 1987, ano em que se iniciou um
programa de formagdo de administradores publicos (directores nacionais e chefes de
departamento de recursos humanos).

Cedo se reconheceu, porém, que o problema principal da Administragdo Publica de
Mogambique nfo se situava tanto na capacidade gestionaria dos seus dirigentes -
embora esta fosse e seja ainda uma preocupagdo de relevo - como, principalmente, na
grande insuficiéncia na organizagdo e gestdo dos recursos humanos do Aparelho de
Estado. Faltavam as bases essenciais para que a actividade dos gestores da
Administragdo pudesse ser consequente e eficaz.

Assim, em resultado da reavaliagdo do diagndstico inicialmente tragado, o actual
Projecto MAE/ASDI iniciou-se em 1989 na sequéncia de aturadas negociagdes entre o
doador e o receptor (e com a participagdo da FUNDAP, que vinha ja trabalhando no
projecto original).

As negociagdes incidiram sobre os objectivos do Projecto, a sua duragdo, o
financiamento, as modalidades de apoio técnico e o sistema de monitoragem.

Fci, assim, acordado um plano com um horizonte temporal de trés anos (Julho de
1989 a Julho de 1992) a ser concretizado na base de planos anuais de operagdes
acordados entre 0 MAE, a ASDI e a FUNDAP, que seriam objecto de avaliagdo
anual, como veio a acontecer através das Consultas Anuais.



Como objectivos imediatos do Projecto foram definidos: legitimago e capacitagdo do
MAE como 6rgdo central dinamizador da reforma do Aparelho de Estado e a
estruturagdo de um Sistema de &mbito nacional que suportasse ¢ enquadrasse os
desenvolvimentos da gestdo dos recursos humanos da Administragio.

Para suportar tecnicamente o Projecto, a ASDI seleccionou a FUNDAP com a qual
celebrou contrato auténomo estabelecendo os direitos e obrigagdes dos dois
contraentes.

Posteriormente, reconhecida a validade da acgdo desenvolvida até ao momento e a
necessidade de prosseguir os esfor¢os que vinham sendo feitos por todos os
envolvidos (MAE / ASDI / FUNDAP / ORGAOS SECTORIAIS) foi aprovado novo
plano para o triénio Julho de 1992 a Julho de 1995, entretanto renovado por um
periodo de 18 meses (até Dezembro de 1996).

O csforgo financeiro da ASDI com este Projecto orgado em 47,2 MSEK até final do
_periodo presertemente acordado (Dezembro de 1986) tem duas componentes bem
diferenciadas: custos com a contratagdo da FUNDAP (divididos entre honorarios e
despesas reembolsaveis) e custos locais (destinados a suportar encargos com
aquisicdo de equipamento, material de escritorio, despesas com comunicagdes e
deslocagdes, edigdo de material de apoio, compensagdo a funcionarios dos grupos
técnicos).

Em 1992 foi acordado que parte dos custos locais do Projecto seriam assegurados
através do projecto "Capacity Building" do Banco Mundial, perspectiva que até este
momento ainda ndo se concretizou por dificuldades de operacionalizagdo desses
fundos.

Em termos do desenvolvimento do Projecto, foi assinalado que decorreu em duas
fases distintas:

* A primeira, entre 1989 e 1992, foi essencialmente a fase da concepgio do
modelo para o Sistema Nacional de Gestdo de Recursos Humanos, da
construgdo dos produtos, do envolvimento dos sectores, da estruturacéo de
procedimentos e da criagdo dos Grupos Técnicos e da formagdo
profissional dos seus membros;

Nesta fase encarou-se a complexidade da situagdo entdo existente
caracterizada pela inexisténcia de dados sobre os recursos humanos da
Administragio, pela falta de divulgag@o, regulamentacdo e aplicagdo do
Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado (EGFE), pela multiplicidade e
descoordenagdo de tabelas salariais, pela inexisténcia de um sistema de
carreiras, pela falta de credibilidade técnica do MAE.

* A segunda, entre 1992 e 1996, é considerada a fase de implementacdo do
Sistema em toda a Administragdo (Central e Provincial) com relevo para o



processo de desconcentragdo e de preparagdo do novo sistema de carreiras
e remuneragoes.

Entretanto, ha perspectivas para o arranque de uma terceira fase, entre 1997 ¢ 1999,

visando a consolida¢do do Sistema e o desenvolvimento de novos produtos: o sistema
de avaliacdo de desempenho e um plano de recrutamento e selecgio.

Descri¢ao do projecto
Hierarquia dos objectivos:
Objectivos de desenvolvimento
» Necessidade de desenvolver a economia de mercado em Mogambique;

* Reforgo da democracia e a garantia de acesso da populagdo aos servigos
sociais basicos.

Objectivos imediatos

» Criar as condigdes efectivas de afirmacgdo e consolidagdo do MAE como
orgdo legitimo, reconhecido e capaz de promover a modernizagdo do
Aparelho de Estado mogambicano;

* Reforgar a administragfo e a gestdo de pessoal da Administragdo Publica de
Mogambique com vista a aumentar a eficicia e a eficiéncia da fungdo
publica.

Outputs
Face aos objectivos definidos foram planeados os seguintes resultados:

« Implantagdo de um sistema de recursos humanos com dmbito nacional;

« Articulagdo entre os 6rgdos de recursos humanos do Aparelho do Estado,
com dinamizagdo pelo MAE;

« Aplicagdo das normas do EGFE;

« Construgdo da base técnica e operacional para a gestdo de recursos
humanos na Administragédo Publica;

o Concepgdo e implementagdo de sistemas informatizados para gestdo de
recursos humanos;



o Concepgdo e desenvolvimento de um novo sistema de carreiras e
remuneragoes.

Actividades desenvolvidas

De entre as diversas actividades desenvolvidas no contexto deste Projecto
MAE/ASDI elencam-se as seguintes:

« Foi aprovada uma tabela salarial unica para toda a Administragdo e foi
estruturado o actual sistema de carreiras com simplificagdo e
uniformizagdo das nomenclaturas (Decreto n° 41/90);

» Elaboraram-se os qualificadores das carreiras comuns da Administragio e
foi definida a metodologia e dada formagdo para a elaboragdo dos
qualificadores sectoriais;

» Foram organizados os Processos Individuais da generalidade dos
funcionarios;

o Organizaram-se os arquivos dos Sectores relativos aos recursos humanos;

o Procedeu-se a integracdo da generalidade dos funcionarios no quadro de
pessoal (Quadro Integrado) com validagio das situagdes através do Tribunal
Administrativo;

o Foi estruturado o QTSD (Quadro Técnico Superior e de Direcgdo)
abrangendo cerca de 6 000 funciondrios, que posteriormente evoluiu para
QTSMD (Quadro Técnico Superior, Médio e de Direcgéo);

o Organizaram-se e treinaram-se Grupos Técnicos interministeriais para
colaborarem com o MAE e estebelecerem melhores ligagdes funcionais
com os Sectores;

« Foram elaborados e distribuidos manuais de procedimentos (Manual do
EGFE e Manual do Processo Disciplinar) para facilitar a aplicagdo do

EGFE;

o Foi dada formagdo profissional a funcionarios da 4area de Recursos
Humanos dos Ministérios e Provincias ( a cerca de 600 funcionarios);

« Foram aprovados os quadros de pessoal de todos os Ministérios;
« Foram aprovados regulamentos de carreiras em todos os Ministérios;

o Dinamizaram-se concursos para nomeagao € promog¢ao;



» Apresentou-se um projecto de alteragdes pontuais para aperfeigoamento do
EGFE, recentemente aprovado pelo Conselho de Ministros;

« Foi aprovado o Decreto n° 40/92 que cria o Sistema Nacional de Gestdo de
Recursos Humanos (SRH);

« Prepararam-se e distribuiram-se quatro manuais de organizagdo do SRH,

« Promoveram-se 16 encontros (seminarios, work shops, ..) com a
participagdo de cerca 460 de funcionarios de Recursos Humanos para
divulgagdo do SRH e para facilitar a articulagdo entre todos os
interlocutores do Sistema;

o Foi concebido e iniciada a implementagdo do Sistema de Informagdo de
Pessoal (SIP) como base de dados informatizada para gesido de recursos
humanos;

« Foi criado um Sistema de Referéncia Legislativa para conter toda a
legislagdo referente a gestdo de recursos humanos da Administragéo;

« FElaborou-se um estudo comparativo dos salarios no mercado de trabalho
em Mogambique para avaliar a competitividade dos salarios actualmente
praticados na Administragdo Publica;

« Iniciou-se a elaboragdo de uma proposta de um novo sistema de carreiras e
remuneragoes

« Foi aprovado o Decreto n° 49/94 sobre a desconcentragdo de competéncias
de gestdo de recursos humanos para o nivel Provincial;

« Foi elaborado e divulgado um Manual sobre a Desconcentragdo e foi dada
formagdo a cerca de 470 funcionarios provinciais.

Inputs

O primeiro contributo da ASDI para este Projecto foi o de tomar a decisio de o
apoiar. Ao reconhecer a importincia da gestdo dos recursos humanos da
Administragdo Pablica de Mogambique como factor importante para o
desenvolvimento econdmico e social do pais e de refor¢o da democratizagdo da
Sociedade e ao aceitar partilhar com o MAE a responsabilidade pela sua
concretizagdo, a ASDI transmitiu também aos receptores do Projecto a energia
e confianga em o assumir e desenvolver. A manutengdo deste apoio, reafirmada
nas diversas Consultas Anuais ja realizadas, t€m também contribuido para
manter o interessamento técnico e politico pelo Projecto.
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Depois, a disponibilizagio dos recursos financeiros (nos montantes ja atras
explicitados) sem os quais o Projecto ndo poderia ser desenvolvido, seja para
construir a base material em que se suporta, seja para melhorar a qualificagdo
dos recursos humanos envolvidos, seja para motivar e manter ligados ao
Projecto as pessoas necessarias, seja para adquirir equipamentos, seja, ainda,
para manter o apoio técnico externo.

Finalmente, a escolha da FUNDAP como consultor externo do Projecto,
conferindo-lhe a base técnica qualificada que muito tem contribuido para o
grau de concretizagdo dos objectivos acordados entre todos os parceiros.

Efeitos e impacto

Tratando-se de um Projecto que se vem desenvolvendo ha ja varios anos e que
abrange toda a Administragdo Publica, seria impossivel elencar aqui todos os
efeitos e o impacto que ele tem provocado na Administragio e na Sociedade de
Mogambique. Merecem, contudo, destaque:

* O reconhecimento do papel que assume a gestdo dos recursos humanos no
processo do desenvolvimento do pais traduzido, designadamente, no
aumento da importincia dos Departamentos de Recursos Humanos no
contexto dos respectivos Sectores e na aceitagdo da legitimidade do MAE
para dinamizar as mudangas neste dominio;

» A adopgdo da tabela salarial unica e a simplificagdo e uniformizagio da
nomenclatura das carreiras e categorias sdo factores de maior justiga interna
na Administragdo, de simplificacdo da gestdo de recursos humanos e da
gestdo orgamental;

* O processo de arrumagdo dos processos individuais dos funcionarios gerou
o conhecimento efectivo da for¢a de trabalho existente, quanto ao nimero,
qualificagdes e distribuigdo por Sectores e niveis de Administragdo, bem
como a definigdo de uma politica de controlo dos seu crescimento
quantitativo e qualitativo; permitiu reduzir custos através da eliminagdo de
funcionarios "fantasmas” (funcionarios inexistentes mas que constavam das
folhas de pagamentos); possibilitou a recuperagdo de informagéo util para a
fase de implementagio do SIP e criou as condigdes para planear a formagdo
profissional para desenvolvimento das organizagdes;

* O esforco de divulgagio e de apoio a aplicagdo do EGFE gerou um
ambiente de maior legalidade e de mais justica e transparéncia na
Administragdo, bem como o aparecimento de propostas tendentes ao
aperfeigoamento do proprio EGFE (ja concretizadas em legislagdo recente);
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* Por outro lado, as preocupacdes com a gestdo dos recursos humanos
induzidas pelo Projecto, conjugado com o melhor conhecimento e aplicagdo
do EGFE, com o conhecimento da for¢a de trabalho existente na
Administragdo e da sua distribuigdo, bem como com a arrumagfo nos
processos individuais criaram as condigdes institucionais e politicas para o
processo de desconcentragdo presentemente em curso;

* A formagdo ministrada no contexto do EGFE ¢ da desconcentragio
estruturou um grupo relativamente alargado de funcionarios conhecedores
dos mecanismos de administragdo de pessoal e com algumas apeténcias
para uma gestdo efectiva de recursos humanos;

* A estrutura¢do de um Sistema Nacional de Gestdo de Recursos Humanos e
os trabalhos para a sua implementa¢do criaram uma rede de circulagdo de
informagdo que ¢ importante e que convém potenciar e geraram habitos de
nrogramagdo, monitoragem e avaliagdo de actividades e de trabalho em
equipa que devem ser realgados;

* Os trabalhos preparatérios do novo sistema de carreiras e salarios
permitiram ter uma visdo alargada dos problemas de competitividade entre

a fungdo publica e o sector empresarial, criando condigdes para a definigéo
de uma politica coerente e ajustada a realidade de Mogambique.

AVALIACAO

Metodologia
Razées, fins e enfoque da avaliagio

A avaliagdo deste Projecto foi acordada entre 0 MAE e a ASDI na Consulta Anual de
1994 pelo facto de se ter constatado que seria util uma analise independente, feita por
pessoas que ndo estivessem ligadas a sua concepgdo, desenvolvimento ou
financiamento.

Esta acgdo de avaliagdo foi desde logo perspectivada como uma forma de:
» aprofundar o conhecimento do MAE e da ASDI sobre os resultados ja
alcangados e a sua consolidagdo e scbre a cepacidade e competéncia instaladas

no MAE enquanto 6rgdo director central do Sistema;

» procurar identificar os beneficios que Mogambique recolheu desta cooperagéo;



+ analisar a metodologia seguida na concepgdo € desenvolvimento do Projecto,
designadamente quanto a opgdo de associagdo com um consultor técnico
externo;

e avaliar a razoabilidade dos custos;

» suscitar recomendagdes sobre as acgdes a empreender para garantir a
manutencdo e desenvolvimento do Sistema;

 extrair ligdes para o futuro.

Abordagem e métodos usados na condugio da avaliacao

Para tentar encontrar as respostas para as questdes apresentadas nos Termos de
Referéncia a Equipa de Avaliagdo definiu como nicleo da sua actividade fazer
entrevistas individuais e/ou em grupos a um leque muito alargado de pessoas que
estdo ou estiveram em contacto privilegiado com o Projecto.

Esta foi uma das primeiras decisdes da Equipa logo no encontro preliminar que teve
lugar em Estocolmo em Novembro de 1995. Este encontro foi também importante na
medida em que, a par de proporcionar um primeiro conhecimento dos elementos da
Equipa, permitiu também debater e aprofundar com os responsaveis da ASDI pela
ac¢do o enquadramento, objectivos, metodologia e prazos de execugdo da Avaliagéo,
bem como para recolher documentacdo relevante para o efeito. Desde logo foi
programada uma semana de trabalho da equipa para prosseguir com os trabalhos
preparatorios.

Esta reunido teve lugar em Lisboa, entre 22 e 26 de Janeiro, e foi fundamental pois
que, para além de possibilitar um debate mais aprofundado sobre o Projecto e a
metodologia a seguir para procurar as respostas para as questdes que nos eram
propostas pela ASDI (agora com contornos mais claros face a leitura e analise dos
documentos anteriormente recolhidos), permitiu a planificagdo pormenorizada dos
trabalhos, a distribuicdo de tarefas pelos elementos da Equipa e a preparagio de
documentos de trabalho :calendario e agenda de contactos a estabelecer e um
documento de metodologia de intervengdo onde o acento tonico foi posto na
identificagdo das necessidades e expectativas - e respectivos indicadores de avaliagdo
do grau de satisfagdo - dos diversos destinatarios e utilizadores do Sistema Nacional
de Gestdo de Recursos Humanos (Anexo 5).

Criaram-se, assim, as condigdes que permitiram o arranque tmediato dos trabalhos a
chegada a Mogambique e a preparagdo e sensibilizagdo, em avango, do terreno

propicio a acgéo.

Em Mogambique, a primeira semana foi dedicada a contactos intensivos com a
Embaixada da Suécia, com membros do Governo, com a Direcgéo e corpo técnico da
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Direcgdo Nacional da Fungdo Publica (DNFP), com a FUNDAP e com os Consultores
Nacionais, encontros estes que nos proporcionaram uma visdo bastante completa do
percurso ¢ do estado actual do Projecto, bem como das perspectivas e dificuldades de
evolugdo na optica dos responsaveis politicos e técnicos pelo seu desenvolvimento.

Durante a segunda semana a Equipa desdobrou-se em visitas a quatro Provincias
(Cabo Delgado, Nampula, Sofala e Inhambane) para ai, directamente, avaliar o grau
de implanta¢do e consolidagdo do Sistema e quanto as condigdes em que estd a
decorrer o processo de desconcentragdo de competéncias da gestio de recursos
humanos dos quadros de pessoal basico e ndo qualificado. Os interlocutores principais
foram os Governadores, as Direcgdes Provinciais de Apoio e Controlo (6rgios
desconcentrados do MAE e que desempenham uma fung¢édo chave neste processo) e os
6rgdos sectoriais locais de recursos humanos. (Os Anexos 6, 7, 8 e 9 contém a
descrigdo sumaria das conclusdes das deslocagdes as Provincias de Inhambane,
Sofala, Nampula e Cabo Delgado, respectivamente).

Na terceira semana de trabalho continuaram ainda os contactos no ambito do MAE
(mas agora principalmente fora da DNFP) e foram privilegiados os encontros com os
responsaveis sectoriais de Recursos Humanos. Dos trabalhos efectuados durante esta
semana merecem destaque: a mesa redonda com todos os directores de recursos
humanos dos diferentes Ministérios (cujas opinides sobre os constrangimentos do
Sistema e as ac¢des a empreender estdo contidas no Anexo 10 e a mesa redonda
realizada na Naamacha durante um dia inteiro com dirigentes e técnicos da DNFP,
com alguns directores nacionais de RH, com a ASDI, com a FUNDAP e com os
Consultores Nacionais. Estas mesas redondas permitiram consolidar as opinides que
se vinham formando no seio da Equipa e debater perspectivas de evolugdo de uma
forma muito franca, interessante e produtiva.

Finalmente, a quarta e T1ltima semana em Mocambique foi preenchida,
essencialmente, com a produgdo de documentos com as conclusdes provisorias a
serem debatidas nas reunides finais com os principais interlocutores politicos e
técnicos (MAE, ASDI, DNFP e FUNDAP). Assinala-se, a propdsito, a quase total
convergéncia de opinides de todos estes interlocutores quanto ao diagnostico e as
recomendagdes feitas pela Equipa de Avaliagdo.

Teve também lugar um encontro com outros doadores internacionais com o objectivo
de lhes dar informagédo sobre todo o Projecto e os resultados ja alcangados, bem como
sobre a agenda proxima, procurando-se, assim, uma maior congregacdo de esforgos.
Deste encontro fica também o registo feito pelos participantes do reconhecimento do
elevado grau de concretizagao do Projecto e do papel da ASDI.

O anexo 11 ilustra de forma bastante elucidativa o esforgo despendido pela Equipa no

contacto com tantas e tdo diversas personalidades e em tdo diferentes sectores e
locais.
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Limitacoes do estudo

Uma avaliagdo como esta vive fundamentalmente do rigor das entrevistas e da
validade objectiva das apreciagdes que sdo transmitidas aos avaliadores. Tratando-se
de opiniGes subjectivas de cada um dos interlocutores, a forma procurada para
ultrapassar esta dificuldade residiu em alargar tanto quanto possivel o niimero e a
qualidade dos entrevistados. Julgamos que a grande unanimidade quanto & analise e as
recomendagdes sdo um indicador de que os objectivos foram alcangados. No entanto,
esta adverténcia tem sempre cabimento.

Da programagio inicial ou da evolugdo que foi tendo no terreno - a flexibilidade da
planificagfo foi lema assumido pela Equipa - ficaram por concretizar alguns contactos
que nos pareclam interessantes (outros responsaveis politicos e Tribunal
Administrativo, em especial) e que poderiam enriquecer as conclusdes.

Em matéria de limitagGes pode-se também registar que a documenta¢io sovre os
aspectos financeiros do Projecto ndo sdo tdo elucidativos e em alguns aspectos
(especialmente quanto aos custos locais) quanto o sdo os documentos técnicos (que
sdo, em geral, muito completos e pormenorizados). Regista-se, contudo, que também
neste aspecto se nota uma evolugdo muito positiva pois que os documentos da fase
mais recente apresentam ja um grau de especificagdo e de clareza de assinalar.

Resultados
1. Face aos objectivos

a. Implantagdo de um sistema de recursos humanos de dmbito nacional

Com a publicagdo do Decreto n° 40/92, de 25 de Novembro (4nexo 12)
foi formalmente criado e estruturado o Sistema Nacional de Gestdo de
Recursos Humanos do Aparelho de Estado (SRH).

Af foram definidas as areas de intervengdo do Sistema (planificag¢do e
controlo; recrutamento e selec¢do; legislagdo sobre regime do pessoal da
fungdo publica; politica salarial; formagdo profissional; e administragdo
dos recursos humanos.

Foi também estabelecida a estrutura do Sistema e as atribuigdes e
competéncias de cada um dos seus componentes: 6rgio director central
(MAE), 6rgios sectoriais (cada Ministério e outros sectcres do Estado) e
os Orgdos provinciais.
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Para dinamizar o conhecimento do Sistema e apoiar a sua estruturagdo e
operacionalizagdo foram elaborados e distribuidos quatro manuais de
aplicagdo.

O Sistema parece bem estruturado e ndo € contestado. A sua
visibilidade, enquanto Sistema, deverd ser reforgada, em especial ao
nivel das Provincias.

Promover a articulagdo entre os orgdos de RH

As reunides periddicas entre responsaveis de RH s3o uma pratica
interessante e util para garantir a circulacdo de informagdo sobre os
resultados alcancados e sobre os projectos de desenvolvimento.

O recurso a constituigdo de grupos técnicos para manter uma ligagdo
constante com os principais sectores no ambito dos d*versos produtos,
mesmo na sua fase de concepgdo € uma solugdo pragmatica e funcional
de fortalecimento do Sistema. Neste momento estdo em funcionamento
trés grupos técnicos: um para a area da Gestdo (formagdo, rotinas
administrativas, circulagdo de informagdo); outro para o SIP; o terceiro
para a area da normag@o (carreiras e salarios).Os suplementos atribuidos
aos membros dos grupos técnicos, podendo ter alguns inconvenientes no
futuro, enquadram-se actualmente no contexto do pragmatismo que se
referiu.

Um maior envolvimento politico na evidenciagdo do Sistema e o reforgo
da intervengdo do Director Nacional da Fungdo Publica na ligagdo com
os Sectores € com as Provincias permitirdio uma afirmag¢do mais
constante do valor do Sistema e transmitirdo a visdo de futuro que ¢
importante manter.

Viabilizar a aplicagdo do EGFE

O ambiente de maior legalidade que se verifica na Administragfio, o
namero de funciondrios com a sua situagdo juridico-funcional
regularizada, a dinamizagdo de concursos de recrutamento e promogao,
o maior conhecimento e exigéncia pelo respeito e aplicagdo pratica dos
direitos dos funcionarios, a maior disciplina instalada sdo resultado
directo dos esforgos desenvolvidos nesta area de actuagdo do Projecto.

Neste dominio ha a salientar o investimento feito na formagéo

profissional (que abrangeu cerca de 600 funcionarios) e na elaboragdo e
divulgagdo de manuais de aplicagdo das normas do EGFE.
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Também a revisdo, ja feita, de algumas normas do EGFE resultou da
experiéncia de aplicagdo e do esforgo de formagdo que se tem
desenvolvido.

Manter a pressdo na aplicagdo do EGFE através da formagéo e da maior
divulgagdo dos manuais de apoio permitira consolidar ainda mais os
bons resultados ja obtidos nesta area de actuagdo.

Construir a base técnica e operacional para a gestdo dos RH

De entre os resultados alcangados neste dominio destacam-se: a actual
tabela salarial tinica (associada desde logo a uniformizagdo e redugio
das nomenclaturas das carreiras e categorias profissionais); a elaboragio
dos qualificadores comuns e o langamento das acgdes para a defini¢do
dos qualificadores especificos; a aprovagdo dos quadros de pessoal e dos
regulamentos de carreiras em todos os Ministérios; a organizacdo dos
processos individuais dos funcionarios; a normaliza¢do dos principais
procedimentos administrativos.

Os resultados obtidos estdo, em geral, de acordo com as expectativas e
permitem aos diversos sectores centrais administrar oS seus recursos
humanos com relativa seguranca. Importante sera que se preste atengio
individualizada a Sectores onde ainda se verificam atrasos em algumas
destas areas e, em especial, as Provincias. Por outro lado, deve
impulsionar-se fortemente o salto qualitativo da passagem das acgdes de
administragio de pessoal (assegurar rotinas) para a gestdio de RH
(estimular o desempenho e aproveitar racionalmente as capacidades das
pessoas para desenvolvimento das instituicdes e para a melhoria da
qualidade dos servigos prestados aos cidaddos).

Conceber e implementar sistemas informatizados para gestio de RH

A recolha e tratamento de dados em bases informatizadas tem-se
materializado em diversos produtos: no Quadro do Pessoal Integrado
(que, na sequéncia do processo de aplicagdo da tabela salarial Unica e
uniformizagdo de nomenclaturas permitiu pela primeira vez obter dados
fiaveis sobre a forga de trabalho existente no Aparelho de Estado - veja-
se 0 Anexo 13); no Quadro Técnico Superior, Médio e de Direcgdo (que
contém o cadastro dos recursos humanos mais qualificados da
Administragdo) e, na actual fase, no Sistema de Informagdo de Pessoal
(SIP).

A concepgio do SIP esta feita, embora esteja a carecer de alguns
aperfeigoamentos e desenvolvimentos. O moédulo sobre salarios estd na
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fase final de concepgio e, entretanto, alguns Sectores estdo ja a solicitar
o SIP para outros modulos que articuladamente com os objectivos do
SIP facilitem a gestdo correcta dos recursos humanos a nivel de cada
Servico. E um desafio importante para o futuro e credibilidade do SIP
que o MAE deve encarar com seriedade e celeridade.

O principal desafio que de momento se coloca ao SIP é o da sua
consolidagdo dentro da DNFP (em termos da capacidade técnica e
operacional instalada) e da sua implantag@o nos Sectores (actualmente o
SIP cobre menos de 1/3 dos funcionarios).

f- Desenvolver um novo sistema de carreiras e remuneragies

Partindo da base ja estabilizada conseguida com o processo se aplicagdo
da tabela salarial inica e tendo como pano de fundo o estudo sobre a
competitividade dos salarioz efectuado no ambito deste Projecto
MAE/ASDI esta a decorrer, sob a direc¢do da FUNDAP, a fase de
concepgdo de um novo sistema de carreiras e salarios. O trabalho ja
desenvolvido afigura-se interessante e admite-se que ele pode contribuir
para flexibilizar o actual sistema de carreiras e para motivar mais 0S
funcionarios.

Convird, no entanto, conter expectativas excessivas que pode haver
tentacdo de transmitir para a Administragdo pois que o resultado final
dependera muito, ao menos na vertente remunera¢des, dos recursos
or¢amentais que puderem ser afectados ao projecto.

Ha presentemente um ligeiro atraso na calendarizagdo prevista - o que
ndo ¢ problematico - e espera-se que esta fase esteja concluida até final
do corrente ano.

2. Capacidade do MAE

O MAE ¢ presentemente reconhecido como o o6rgdo central com
competéncia e capacidade para se ocupar das questdes de recursos
humanos de ambito geral. A ac¢do desenvolvida ao longo dos anos, a
metodologia de participagdo implementada e a atengdo dada a formagdo
foram conquistando a Administragdo e definindo o espago proprio do
MAE.

No entanto, ha debilidades internas do MAE - neste caso, na DNFP -

que devem ser encaradas com frontalidade para garantir e consolidar o
percurso ja feito.
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Na verdade, a actual capacidade técnica reconhecida ao MAE advém
muito, em algumas areas, da capacidade da FUNDAP (que por for¢a das
circunstancias € contra os seus propdsitos se viu impelida para a acg¢io
directa e ndo para o mero apoio a acgdo, mais consentineo com o papel
do consultor externo) e dos consultores nacionais. Uns e outros tém
garantido continuidade e consisténcia ao Projecto e a prevista e
desejavel alteragdo de papéis (com a DNFP a assumir claramente a
lideranga de todos os aspectos do Projecto) deve ser rodeada de cautelas
de forma a que a substituigdo ocorra sem sobressaltos que comprometam
os resultados alcangados.

Urge, pois, reforcar a capacidade técnica do MAE (com mais e
qualificados recursos humanos) e criar as condigdes institucionais para
que a DNFP possa centrar as suas preocupagdes na consolidagdo do
SRH, com particular énfase na fase de desconcentragdo de competéncias
para as Provincias que estd em curso.

Se em termos de capacidade técnica o MAE ¢ deficitario (embora em
algumas areas de actividade haja capacidade para assumir as suas
responsabilidades em termos razoaveis, embora sujeitos a contingéncias
de auséncia temporaria ou definitiva de alguns recursos chave), em
termos de capacidade financeira para prosseguir e desenvolver o
Projecto ele € quase absolutamente dependente.

3. Capacidade dos Sectores

A actual capacitagdo dos Sectores reflecte, naturalmente, o grau de
implantagdo e consolidagdo do SRH.

A nivel central, constata-se que a rede esta, em geral, operacional, ha
funcionarios formados nos diversos produtos do projecto, ¢ reconhecido
o papel da fungdo recursos humanos e dos seus 6rgdos sectoriais, 0S
procedimentos estdo razoavelmente normalizados e o SIP estd em
desenvolvimento.

Contudo, numa organiza¢do com a dimensdo e as caracteristicas da
Administragdo Publica, é também natural que haja diferentes ritmos de
accdo e diferentes graus de implantagdo e consolidagdo dos diversos
produtos. Assim, enquanto alguns Sectores (Saude, Obras Publicas,
Educagdo,...) estdo ja a pressionar para novos desenvolvimentos de
forma a passarem da fase de administragdo de pessoal para a fase de
gestdo de recursos humanos, Sectores ha que ainda nfo iniciaram a sua
vinculagdo a alguns produtos basicos (os Ministérios da Defesa e do
Interior, por exemplo, ainda ndo iniciaram a arrumagdo dos processos
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individuais dos funcionarios) ou que ainda estdo na fase de "arrumagio”
interna.

A nivel provincial, as dificuldades sdo bastante maiores. A informagéo e
o envolvimento sdo menos intensos e as deficiéncias de recursos
humanos qualificados s3o bastante acentuadas. Este €, alids, um
problema muito actual e de cuja superagdo dependera muito o sucesso
do processo de desconcentragdo de competéncias. Aqui exige-se uma
articulagio muito forte entre os recursos humanos e financeiros do
MAE, de cada Ministério, das Direc¢Ges Provinciais e também dos
doadores internacionais para que seja possivel reforgar a formagdo de
pessoal e disponibilizar recursos materiais essencials (transportes,
material de secretaria, telecomunicagdes, ...) para que o SRH possa
passar esta prova da desconcentragdo e afirmar-se ao nivel provincial.

Neste capitulo pode dizer-se que o SRH tem capacidade de sustentagéo
e desenvolvimento aceitavel a nivel central, mas estd muito enfraquecido
a nivel provincial. S3o naturais, pois, os sentimentos de expectativa e
ansiedade que a Equipa encontrou nos contactos com as Provincias.

4. Actividades de formacio profissional

A formagdo profissional tem tido um papel muito importante no
arranque, desenvolvimento e consolidagdo dos outputs do Projecto. A
formagdo profissional tem estado presente na preparagdo dos grupos
técnicos (foram formados 83 elementos neste contexto), na estruturagdo
e divulgagdo do SRH (tendo sido abrangidos 463 funcionarios nas
iniciativas realizadas com esse fim), no apoio a efectividade do EGFE
(foi dada formagdo a 564 funcionarios), na preparagdo do novo sistema
de carreiras e salarios (abrangendo 12 funcionarios), na melhoria do
relacionamento com o Tribunal Administrativo (foram proporcionados
estigios a 12 funcionarios) e no langamento do processo de
desconcentrago (foi dada formagio a 466 funcionarios).

As actividades de formagdo profissional deverdo continuar a merecer
uma especial atengdo para consolidagdo e desenvolvimento do SRH

porque:

* no panorama geral, ainda é deficitaria (no numero de funcionarios
abrangidos, na duragdo da formag#o e nas matérias abarcadas);

* esta deficiéncia € particularmente sentida nas Provincias, para onde
se estd a expandir agora o Sistema;
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 atendendo a baixa qualificagfio habilitacional geral da Administra¢do
Pablica de Mocambique (90% dos funcionarios tém 9 anos de
escolaridade ou menos) e & impossibilidade de promover a sua
requalificagdo sistematica através do sistema de ensino, a formagio
profissional tem aqui um papel essencial para alterar o panorama
actual.

No dominio da formagéo profissional cabe ainda uma referéncia para o
papel que a formagdo organizada ou a formagio em exercicio ("on job
training") deve ter no fortalecimento da proépria DNFP.

Com efeito, sendo certo que desde o inicio do Projecto se apostou nesta
vertente para capacitar o MAF, a verdade € que, por forca de diversas
circunstancias (escassez de recursos humanos qualificados, fraca
capacidade dos salarios para reter os funcionarios ligados a
Administragfo, procura de melhor qualificagdo académica, ...), parte
significativa das pessoas que tiveram ligadas ao Projecto e que
conseguiram um dominio significativo das areas em que trabalhavam
ndo se encontram hoje em actividade na DNFP. Foi assinalada a
existéncia de 9 pessoas nestas circunstancias, quase tantas como as que
estdo presentemente envolvidas. Se bem que parte delas (4) estejam em
formagdo no estrangeiro, a questio ndo deixa de ser preocupante, tanto
mais que ndo ha garantias de que estes regressem ao trabalho no dmbito
das fun¢bes da DNFP relacionadas com o SRH.

Também os grupos técnicos tém sofrido algumas vicissitudes desta
natureza pois que, do nucleo inicial, 6 funcionarios deixaram de exercer
a funcdo para a qual foram qualificados através da formagdo
profissional.

5. Desenvolvimento, acessibilidade e utilizag¢ao dos sistemas de informacao

Neste dominio regista-se que, face a situagdo que se verificava no inicio
do Projecto, houve uma evolugio assinalavel.

Foi criado o Quadro do Pessoal Integrado, que possibilitou, pela
primeira vez, conhecer o nimero e a distribui¢do dos efectivos da
Administragdo de Mogambique.

Foi criado o QTSMD que contém o cadastro de todo o pessoal mais
qualificado da Administragfio (cerca de 6 000 funcionarios).

Foi criado o SIP cuja utilidade ja é evidente (ja esta a ser utilizado para

produzir relatorios parcelares sobre RH), mas que deverd ser um
instrumento fundamental na gestdo dos recursos humanos quando
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ultrapassar as actuais limitagdes resultantes de sé abranger ainda cerca
de 1/3 da Administragdo (e também se conseguir encontrar resposta
adequada as solicitagdes dos Sectores mais desenvolvidos neste
dominio). A proposito do SIP deve ainda fazer-se uma referéncia a
especial debilidade da DNFP nesta area que exige reforgo quantitativo e
qualitativo urgente de recursos humanos. Outro aspecto importante a ter
em consideragdo ¢ o que respeita a indispensabilidade de a DNFP ser
depositaria de todo a informagfo técnica relativa ao programa
informéatico que suporta o SIP, cujo desenvolvimento e transferéncia faz
parte das obrigagdes da FUNDAP.

Foi concebido o Sistema de Referéncia Legislativa para vir a conter toda
a legislagdo relativa aos recursos humanos da Administragdo Publica
(embora por enquanto ainda se circunscreva apenas a legislagdo sobre o
regime geral dos funcionarios).

6. Efeitos em matéria de igualdade de oportunidades (homens/mulheres)

Nesta area ndo ha registos especiais no contexto do Projecto. Nas ac¢des
empreendidas e no envolvimento gerado ndo parece que tenha havido
especiais preocupacdes - nem necessidade - de salvaguardar igualdade
de oportunidades e de tratamento entre homens e mulheres porque este
valor € ja aceite na Sociedade ¢ a Administragdo espelha essa mesma
Sociedade. Assim, embora sem dados concretos - quando este aspecto
foi suscitado a resposta foi quase sempre que se tratava de uma questdo
irrelevante neste contexto - pode dizer-se que as oportunidades de
formagéo e de intervengdo terdo sido repartidas sem suscitarem reparos
para além dos que resultam de alguns papéis social e tradicionalmente
mais reclamados das mulheres (por ex: assisténcia a filhos doentes).

7. Analise de custos

As dificuldades que tradicionalmente se encontram na andlise de custos
numa perspectiva de relagdo custo/eficacia em processos desta natureza-
ja previstas nos Termos de Referéncia - determinaram que a Equipa se
orientasse no sentido de procurar determinar o custo aproximado das
acgdes empreendidas agrupadas nos objectivos e a evidenciar a evolugdo
dos custos com a assisténcia externa e a sua reparticdo entre custos
relativos a acgdes feitas no Brasil e em Mogambique (como ja se referiu,
a demonstragéo dos custos locais so6 na ultima fase do projecto passou a
ser documentada de forma pormenorizada o que, constituindo um
avan¢o de relevo, ndo é suficiente para estabelecer comparacdes). Os
mapas constantes do Anexo 14 resumem os dados apurados em termos
de custos e distribuigdo de cargas de trabalho, ressalvando-se que
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quanto aos custos se trata de valores indicativos e ndo absolutamente
rigorosos.

Da leitura desses mapas podem extrair-se algumas conclusdes:

A distribuigdo do esforgo financeiro reflecte as prioridades que
foram acordadas aos diversos objectivos, sendo evidente que o
processo do novo sistema de carreiras e remuneragdes (11% do total)
e da desconcentragdo de competéncias de gestio de RH para as
Provincias (4%) so recentemente passaram a merecer atengdo; €
natural, pois, que a evolugdo venha a fazer-se no sentido de
reorientar o investimento para estas areas de actuagdo em pleno
desenvolvimento, esperando-se que tal seja mais evidente com a
desconcentragio;

Em contrapartida, face aos resultados até agora produzidos, parece
poder concluir-se que o SIP consome relativamente mais recursos
(31%) do que outros produtos mais consolidados e envolvendo mais
recursos humanos, o que merece registo;

Por outro lado, o elevado peso relativo dos custos reembolsaveis
(cerca de 1/3 dos custos totais) parece sugerir que uma eventual
concentracdo de trabalho feito em Mogambique e com recursos
locais ou localizados possibilitard libertar recursos financeiros que
possam ser afectados a 4reas de actuagdo mais carecidas sem
sobrecarregar mais o financiador;

A distribuicdo do nivel de esforgo (tempo dispendido por objectivo e
por recursos humanos utilizados) denota, por um lado, o papel que
os Consultores Nacionais tém desempenhado no processo e, por
outro lado, o peso ainda assinalavel do trabalho executado no Brasil
(¢ que explicar, mas ndo de forma peremptoria, algumas das
dificuldades sentidas para que a DNFP possa ter o controlo técnico
inequivoco sobre todos os produtos do SRH (quanto mais o trabalho
seja desenvolvido localmente, mais facil se torna a transferéncia de
competéncias e o entrosamento dos técnicos locais com os produtos);

Os dados relativos aos custos indicam, ainda, um asinalavel grau de
execucdo face ao orgamentado, o que permite concluir que a
programagéo foi bastante cuidada e a execugdo bem monitorada;

Os graficos permitem também concluir que houve uma distribuigdo
relativamente equilibrada dos recursos ao longo dos anos e que a
propria FUNDAP tem vindo desde 1993/94 a pdr em pratica uma
estratégia de reduzir o trabalho efectuado no Brasil.
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8. O trabalho desenvolvido pelo consultor externo

Foi ja referido neste Relatério que a FUNDAP tem desempenhado um
papel de grande relevancia neste Projecto e que parte dos méritos pelos
resultados alcangados lhe sdo devidos.

A metodologia seguida tem-se revelado adequada e € a recomendada
para este tipo de projectos: diagndstico da situagfo, concepgdo de
modelo de solugdo, aplicagdo experimental num universo limitado,
avaliagdo da experiéncia, correcgdo de falhas e aplicagdo extensiva do
modelo corrigido.

A estratégia adoptada de enfrentar sucessiva e gradualmente as diversas
dificuldades do Projecto, de avangar com pequenos passos mas sem
perder de vista o objectivo final de estruturagdo e consolidagdo do SRH,
de gerar e ganhar confianga através do envolvimento e apele &
participagdo das pessoas e dos Sectores e de encontrar aliados internos e
externos ajustados as necessidades (consultores nacionais e grupos
técnicos) revelou-se correcta.

O respeito pelas opgdes do MAE e pela vinculagdo ao acordado com a
ASDI, bem como a capacidade de adaptagdo a realidade, ao ambiente e
as necessidades da Administragdo Publica de Mogambique e a
flexibilidade na acgdo tém sido factores com grande peso na afirmagéo
do Projecto e das suas virtualidades. Esta atitude € visivel, por exemplo,
nia preocupagdo e insisténcia em ndo considerar as questdes resolvidas
apenas através da aprovagdo da legislagdo, procurando sempre garantir
as condi¢des para a efectiva aplicagdo da legislagdo através de manuais
de apoio e da formagdo profissional.

Também merecem destaque os consultores afectos ao projecto pois que
a qualidade, continuidade e persisténcia da sua acgdo e o
profissionalismo com que tém encarado os desafios e as contrariedades
do percurso sdo reconhecidos por todos.

Outro aspecto relevante da actividade da FUNDAP € o que se prende
com a quantidade e qualidade da documentagdo produzida, quer para
historiar e documentar o percurso efectuado, com as alternativas
equacionadas, as decisOes tomadas e as prioridades acordadas, quer para
facilitar o trabalho de execugdo material das diversas fases do Projecto.
Neste dominio, a Wnica reserva, ja atras assinalada, respeita a
documentagdo do programa informatico do SIP (que, no entanto, a
FUNDAP esta ja a procurar colmatar).
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O objectivo menos conseguido pela FUNDAP prende-se com a capacitagdo do MAE.
Em parte por responsabilidades proprias (a maior fatia das quais pode estar em parte
significativa de alguns produtos ter ou estar a ser desenvolvida no Brasil, sem
contacto directo e permanente com os funcionarios mogambicanos que depois vdo ter
responsabilidades pela sua utilizagdo e desenvolvimento), em parte por razdes que lhe
sdo estranhas (a contingéncia de terem de suprir dificuldades técnicas e sobrecargas
de trabalho do proprio MAE e da DNFP - assumindo muitas vezes e directamente
responsabilidades que cabem aqueles - , a insuficiéncia de meios materiais e
or¢amentais da Administragdo para criar condigdes propicias ao desenvolvimento de
algumas acgdes, etc.) condicionaram os resultados neste dominio. Contudo, a
FUNDAP esta consciente desta debilidade do Projecto e devera privilegiar para os
tempos mais proximos uma estratégia articulada com o MAE para o reforgo da
capacidade operacional e de lideranga do Ministério e da DNFP.

Conclusoes e Recomendacoes

Ao longo deste Relatorio foram ja sendo apresentadas as conclusdes a que a Equipa
de Avaliagdo chegou e as recomendagdes que em cada caso parecem mais relevantes.
Foi também j4 salientado que quer nos encontros que foram sendo feitos na fase de
recolha de informagdo, quer nos de balango provisorio, se regista uma grande acordo
quanto ao diagnostico efectuado e quanto as sugestdes e recomendagdes apresentadas
pela Equipa.

O Anexo 2 proporciona uma visdo agregada da analise e das propstas de acgdo e o
Anexo 4 fornece as pistas para delinear um programa de acgéio coerente para enfrentar
as dificuldades enunciadas e fortalecer os passos ja dados.

Muito resumidamente, pode agora dizer-se, pois, que:

* o Projecto tem um assinalavel grau de execug@o na generalidade dos objectivos
propostos;

» Face a situagdo de partida e as condigdes efectivas existentes em Mogambique
para desenvolver um Projecto com este ambito e com estes objectivos, muito
foi realizado para organizar os recursos humanos da Administragdo Publica
mogambicana e para a preparar para os objectivos de desenvolvimento que se
espera que ela possa prosseguir;

* A democratizagdo da Administragio ¢ um reflexo mas também um agente
potenciador da democratizagio da Sociedade de Mogambique em todos os seus
aspectos: politicos, econdmicos e sociais;

 Pelo seu desenho estrutural e posicionamento no Aparelho de Estado, pela rede

de comunicagio estabelecida para funcionamento e pelos progressos ja feitos, o
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SRH tem um lugar na Histéria da "criagdo" da Administragdo Pablica de
Mogambique e um papel de relevo a desempenhar para o seu progresso;

Considerando o percurso ja feito e o horizonte da duragdo do apoio da ASDI,
neste momento é de extrema importincia concentrar os recursos disponiveis
para consolidar os resultados alcangados. Assim, julgamos que as prioridades
devem ser orientadas para:

- reforgar a capacidade interna do MAE, quer em termos qualitativos,
quer em termos quantitativos; uma recomendagdo a seguir neste
processo de reforgo da capacidade de acgdo e de lideranga do MAE e,
mais especificamente, da DNFP, € no sentido de se identificar de forma
inequivoca um interlocutor interno com quem a FUNDAP possa
trabalhar em estreita ligagdo para operar a transferéncia de
conhecimentos necessarios para assegurar a sustentacdo do SRH de
forma auténoma;

- centrar a acydo nos produtos ja desenvolvidos (de forma a que eles
possam ser ultimados e a sua aplicagdo por toda a Administragdo seja
uma realidade) ou cujo desenvolvimento estd em fase adiantada (como ¢
o projecto do novo sistema de carreiras e salarios);

-> apoiar intensamente o processo de desconcentragdo, quer na visibilidade
do apoio politico, quer na area do suporte técnico (mais pessoal
qualificado, mais informagdo e mais informagdo), quer nos meios
materiais (meios de comunicagdo, material e equipamento de escritdrio);

—> encontrar, organizar e mobilizar a capacidade nacional encontrando ai
os futuros parceiros e aliados operacionais do MAE para a manutengio e
desenvolvimento do SRH; subsidiariamente, esta capacidade deve
procurar-se nos outros Sectores da Administragio e depois nos
consultores, universidades e empresas de Mogambique.

Esquematizando:
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Atencdo especial deve também ser prestada a alguns condicionamentos
externos muito relacionados com o desenvolvimento e consolidagdo do SRH: a
ligagdo com o Ministério das Finangas (em todas as matérias que envolvem
custos e muito em especial, nesta fase, na concepgéo e discussdo do sistema de
carreiras e remuneragdes) e com o Tribunal Administrativo (importa encontrar
solugdes que compatibilizem os objectivos controlo e de legalidade dos actos
administrativos com as necessidades de flexibilizar a gestdo evitando os
bloqueios resultantes da ainda insuficiente capacidade de resposta do
Tribunal);

Outra conclusdo possivel € a de que estfo ja criadas as condigdes basicas para
a administragdo do pessoal da fungdo publica, impondo-se agora que se
promova a utilizag8o das capacidades intrinsecas dos produtos para promover
uma melhor gestdo dos recursos humanos da Administra¢do, estimulando um
desempenho global e sectorial orientado prioritariamente para a melhoria da
qualidade dos servigos prestados aos Cidaddos e para um melhor desempenho
da economia.

Li¢coes para o futuro

A primeira ligdo a extrair ¢ a de que foi uma decisfo correcta a de apoiar um projecto
de estruturagdo global dos recursos humanos da Administragdo Publica e a de centrar
o projecto na criagdo e dinamizagdo de um Sistema Nacional devidamente estruturado
e sediado num orgdo central potencialmente com capacidade politica e técnica de
intervengdo em toda a Administragio.

Depois, a percepgdo da necessidade de capacitagdo desse orgdo central para poder
exercer cabalmente as suas competéncias. Esta preocupagdo teve sempre presente no
Projecto e a sua constante reafirmagdo nfo impediu, contudo, que este aspecto seja
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ainda uma das suas principais fraquezas. Significa isto que de futuro sera de reforgar
ainda mais as ac¢Oes € a monitoragem nesta matéria. Neste dominio, sera de prestar
especial atengdo a procura de mecanismos (juridicos, salariais, de carreira, ...) que
permitam uma maior vinculagdo das pessoas aos processos para as quais sdo
treinadas.

Neste contexto merece também referéncia a necessidade de se assegurar o
envolvimento permanente e visivel dos politicos e da alta direcgéo.

O recurso a uma institui¢do externa para fornecer o suporte técnico qualificado que
falta em quantidade e qualidade no ambiente nacional, a que se alia, com grande
pertinéncia, o facto de essa instituigdo ter a mesma base linguistica, revelou-se de
fulcral importancia e € algo que deve ser retido como exemplo.

Ainda assim sera importante que de futuro se acordem mecanismos de assisténcia que
enfatizem o trabalho no pais, em contacto mais préximo com os funcionarics
receptores da ajuda, para facilitagdo dn processo de transferéncia de conhecimentos.

No ambito das preocupagdes com a transferéncia de competéncias este Projecto
sugere que se recomende, para futuro, uma especial atengdo ao fornecimento oportuno
de toda a documentagdo de suporte necessaria para que a substituigdo de pessoas ou
institui¢Ges ndo comprometa a operagdo com os produtos ou o seu desenvolvimento
ou ajustamento (em especial na area da documentagdo do soffware informatico,
relativamente ao qual se devem também acautelar as questdes relativas a sua
propriedade).

Outra ligdo que se pode tirar deste Projecto ¢ a da utilidade de se encontrarem
parceiros locais com grande conhecimento da realidade que se pretende trabalhar,
como aconteceu com o apelo aos consultores nacionais.

Também a flexibilidade e pragmatismo da abordagem feita e da metodologia de
trabalho adoptada, combinando detalhe de programagdo, respeito pelas opgdes
legitimas do pais receptor e capacidade de ajustamento ao(s) diferente(s) ritmo(s) da
Administrag¢do e as transformagdes do pais sdo aspectos que devem ser respeitados
noutros projectos.

Finalmente, no dominio dos recursos financeiros, é importante assegurar desde o
inicio a escrituragio detalhada das verbas dispendidas para possibilitar a monitoragem
facil e oportuna de custos e resultados. Nesta matéria, duas outras preocupagdes
devem merecer atengdo: procurar uma maior coordenagido das ajudas internacionais
de forma a que os fluxos financeiros acompanhem o ritmo de desenvolvimento das
ac¢des planificadas; a pratica de atribuir complementos salariais a funcionarios com
fungdes chave nos projectos é uma solugdo pragmatica que permite suprir dificuldades
estruturais no pais receptor, mas que com a continuidade e regularidade dos
pagamentos tende a introduzir distor¢des sensiveis no equilibrio interno das

24



organizagles. A atribuigdo esporadica e selectiva de prémios por resultados em vez
dos pagamentos regulares pode eventualmente constituir uma alternativa a estudar.
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- Appendix A
Sida

.

Division for Public Admainistration
and Management TK/BH
1995-08-29

Terms of reference for an Evaluation of a project for
support to strengthening personnel administration and
management in the civil service in Mozambique

Since 1989 Sida has supported a Project within the Ministry
of State Administration (MAE) in Mozambique, aimed at
strengthening the personnel administration and management
functions in order to increase the effectiveness and
2fficiency within the putlic service. From the start of thes
project, the Brazilian Foundation for Administrative
Development, FUNDAP, has been contracted by Sida to support
MAE in implementing the project.

12 framswork of a
and 1is since 9207

(9207-97086) . Annual
early on the basis

aking into

¥

The Project has been implsmented within t!
three-yezar Plan of Operations (8907-9205)
guided by a five-year Plan of Operations
plan of operations have besen elaboratesd v

of the progress made in the project and taki
consicderation the developments in the country a
public service respectivesly. Based on vsarly terms of
reference Sida has contracted FUNDAP to support

carrying out the project activities.

The costs for Sida have been divided into two parts: for
hiring FUNDAP and local costs to support project activities
(disbursed directly to MAEs bank account). For the psriod
8907 to 9506, the total cost for contracting FUNDAP amounts
to approximately 25 MSEK and for local costs to around 10
MSEK.

During the annual sector review 1992 it was agreed that the
World Bank sponsored Capacity Building project should
support part of the projsct costs. However, due to delay in
the preparations of that project .and difficulties for MAE to
use the credit funding from the World Bank, all funding in
foreign currency to the project have been financed by Sida
up to February 1995.

In the Annual Sector Review in April 1994 it was agreed that
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an independent evaluation of the project should be carried
out and financed by Sida and the World Bank.

Purpose of the evaluation
The purpose of the evaluation is to:

a) analyse and assess 1f the objectives and targets of the
project as stated in the projesct documants have been met,
and if the results achieved are sustainable; are Mozambicans
now able to maintain and update the svstems and products
developed without further assistance from consultants and
are the costs for maintaining and updating the systems
reasonable and part of the rscurrent budget;

b) assess the cost effectivsness of the project, has the
project achieved its objectives at the lowest possible
costs?. For each of the major objectives of the project, try
to identify all the costs (Sida's and the Government of
Mozambique) associated with that objective. Compare the cost
for the achievemsnt of the project cbjective with the cost
of alternative ways of achieving the objective. Do the
project's costs for the achievement seeam reasonable? Is the
project a cost-efficient way of achieving this objective?.
In case this should provs not possible, identify the costs
associated with the production och each major project
output. Compare the cost per unit of the project output with
other costs and comment on thes reasonableness of thes unit
cost.

le
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c) analyse the efficiency (how well did the consultant
performe) and effectiveness {(whether ths job the consultant
did was what MAE required) of the technical assistance
provided by FUNDAP to the project;

d) propose alterations and changes in ths project for thes
future in order to improve the personnsl management function
of the public sesrvice, both as regards objectives and
methodology.

Scope and focus of the evaluation

The consultants shall carry out:

- an ‘analysis and assessment of the results - outputs as
well as effects - achieved in relation to the objectives of

the project, and their sustainability;
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- an analysis of the development of the capacity within MAE
to administer and manage staff in the civil service;

- an analysis of the development of the capacity (personnel,
systems, procedures) of other ministries at central and
provincial level related to personnel administration and
management within their raspective authority;

- an assessment of the training activitiles carried out
within the project;

- an assessment of the information systems (computer based
or not) developed and introduced in order to support the -
personnel administration and management - whetha2r or not the
the informations systems deaveloped are accessible and are
used in the right way;

- an assessmant of whether the project has had any effects
on the gender balance in the public sector;

- an assessment of the cost effectiveness of thes project
activities in relation to the results achieved;

- an analysis of the work carried out by the consultant
FUNDAP, the chosen method to provide the support, e.g. no
longterm adviser working in Mozambigue but using a group of
consultants visiting Mozambique once or twice a year during
shorter periods providing oportunities for mutual learnin
between consultants and Mozambican staff involved in the
project - has the project produced sufficiently trainad
Mozambican officials to do the work that the consultant has
performed, are there enougnh trained Mozambican staff who are
able to continue without consultancy support.

Based on the asssessments and analysis made as indicated
above, the team shall give proposals for a possible
continued Swedish/World Bank support to the dewvelopment of
the personnel administration and managemsnt in the public
service.

Methodology and manning

The consultants shall discuss with Sidas Division for Public
Administration and Managsment and review some of the written
material about the project before the departure to
Mozambique.

C:\ANVAND\ FORV\MUTVPATR .WPD
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In Maputo, the consultants shall discuss with the Swedish
Embassy, the Office of the World Bank, the Ministry of State
Administration and the Ministry of Planning and Finance.
Furthermore, the consultants should consult with a
considerable number of central and provincial entities in
Mozambique in order to get a picture of the impact of the
project in the public service. A final m2seting with
representatives of the Swadish Embassy, the World Bank and
MAE should be organized, where the consultants should give a
brief summary of findings and conclusions.

The evaluation shall be carried out by a team of consultants
with considerable experience from the field of personnel
administration and management in the public service and at
least one of the consultants shall be familiar with the
public service in a Portuguese speaking country. The working
language is Portuguese. '

: Hedul : .

The evaluation shall be carried out during a period of
approximately six weeks in Novamber-Dscember 1995 or
February-March 1996. A visit to Maputo and two provinces 1
Mozambique shall be carrisd out during approximately three
weeks. A draft report in the English cr Portugusse languagsa
following mainly the Format for Sida evaluation ra2ports
shall be submitted to Sida, the World 3ank and the Ministry
of State Administration not later than three weeks after the
visit to Mozambique. A final rsport in the sams language
shall be presented to Sida within two weseks after receiving
the comments from Sida, the World Bank and the Ministry of
State Administration on the draft report. (Sida will
translate the final report in order tc make it available in
both the English ‘and Portuguese languagss.)

el
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RESUMO DAS RECOMENDACOES --

"AVALIACAO DO PROGRAMA MAE/ASDI PARA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS :

I. Legislagdo e Procedimento Administrativo

1. Maior divulgagio do EGFE e dos procedimentos, especialmente ao nivel de base: distritos e
funcionarios comuns

2. Criagio dum centro de documentagdo em cada DPAC para divulgar e facilitar a aplicagdo da
lei e dos manuais

3. Continuagio do processo de actualizagio e adequagdo do EGFE através da leglslag;ao e
regulamentos complementares

4. Acgdes especificas de anélise de circuitos administrativos e avaliag@o da necessidade dos
varios procedimentos em vigor com o fim de reduzir e simplificar os processos burocraticos

5. Adequagdo de Regime Juridico: nova lei para substituir o visto prévio actualmente em vigor
por um Vvisto posterzor do Tribunal Administrativo (TA) e para p0551b111tar nomeagoes
interinas e provisorias

6. Formag&o dos formadores, em especial nas provincias

II. Actividades Administrativas: Precessos Individuais (PI's), Arquivos,
Expediente, etc.

1. Enfase na universalizagio urgente do SRH em todos os sectores e a sua consolidag@o ao nivel
central

2. Criagdo dum fundo especial dedicado ao financiamento da arrumagio dos arquivos nos
sectores ¢ DRHs menos favorecidos, especialmente ao nivel das direc¢des provmmals

3. Criag3o duma verba dedicada a formagdo continua nos aspectos operac1onals da
administraco de RH, através do SIFAP e dos CEFAPs

4. Tdentificagdo correcta das necessidades para formagdo, diferenciadas por grupos de formados
com fungdes e habilidades diferentes e a elaborag@o dos curriculos especificamente
apropriados

5. 'Maior dindmica da colaboragdo nas unidades operacionais de RH com o fim de multiplicar o
numero de pessoal formado e informado -

6. Elaboragio e divulgagdo dum folheto informativo a todos os funcionarios relativo aos seus
direitos e procedimentos para ac¢des administrativas rotineiras

II1. Sistema de Informacao de Pessoal (SIP)

Obter a documentac;io completa dos aspectos técnicos do software para o SIP

2. Reforgar a equipa técnica do Dep®. de Informatica da DNFP, para assegurar a continuidade
do SIP

3. Contratagdo duma empresa nacional para prestar Assisténcia Técnica (AT) na manutengio do
SIP e para o seu desenvolvimento futuro, e treinamento e capacitagdo dos consultores
nacionais pelo consultor externo actual

4. Realizagdo do diagnéstico das necessidades para o desenvolvimento do SIP, junto dos
sectores (dirigentes e DRH) para que o SIP responda as suas necessidades operacionais de
GRH

5. Demonstragdo e divulgagio das virtualidades do SIP como ferramenta de planificag@o e

gestdo de RH, especialmente ao nivel dos sectores centrais e DPACs

[am—y



RESUMO DAS RECOMENDACOES -

AVALIACAO DO PROGRAMA MAE/ASDI PARA GESTAO DE RECURSOS

HUMANOS

Iniciar um esforgo especial visando os sectores centrais que ainda nio implantaram o SIP e as
DPACs, em termos de formagio e acompanhamento nos aspectos operacionais

Completar urgentemente o cadastro dos funcionarios, incluindo especialmente a integragdo
dos dados do sector de Educagdo no SIP

Adaptar o Sistema de Referéncia Legislativa as necessidades dos sectores e organizar o input
dos regulamentos especificos sectoriais :

IV. Sistema de Carreiras e Remuneragio (C&R)

1.

2.

Contratagio de consultores nacionais especializados para trabalhar na planificagdo e analise
do sistema de C&R, em colaboragio com o consultor externo actual

Reforgo urgente do Dep®. de Normagdo com técnicos qualificados, para assegurar a
continuidade do sistema de C&R

Elaboragio e documentagio completa do programa computadorizado para C&R adaptado as
necessidades de planificagdo macro

Continuar a assisténcia técnica até ao fim do ciclo actual de redefini¢do da politica de C&R
Articulagdo directa entre os programas de formagdo na AP bem como nos sectores e as
carreiras profissionais e as metodologias de promogao

Ligar o sistema de C&R a gestdo funcional a fim de incentivar o proﬁss1onahsmo eo
desempenho e melhorar a eficacia global dos Servigos Publicos

Fortalecer a colaborag@o entre MAE e o MINFIN no desenvolvimento da proposta C&R

V. Desconcentra¢io de Competéncias de GRH para as Provincias

1.

2.

Realizagdo de uma intervengdo de emergéncia para tornar possivel a implantagdo dos
arquivos provinciais essenciais nas DPACs e nos DRHs sectoriais :
Organizagdo imediata de brigadas de formag3o/ acompanhamento que possam ajudar a
esclarecer como deve funcionar o SRH provincial

Realizagdo de ac¢des de sensibilizagdo e formagdo dos governadores e directores provinciais
para transmitir o entendimento das politicas e modalidades de GRH provinciais

Criar mecanismos regulares para a circulagio de informagao entre MAE, os sectores centrais
e provinciais, as DPACs e gabinetes dos governadores, os DRH sectoriais provinciais e para
esclarecer as normas para o funcionamento do sistema provincial de RH e para facilitar a
resposta oportuna aos problemas encontrados no terreno

Encontrar formas de agilizar o visto do Tribunal Administrativo e a publicagéo dos actos
administrativos no Boletim de Republica através da reforma do regime juridico, da
capacitag@o administrativa do Tribunal e do melhoramento do sistema de informagéo e
monitoragem :

Articulagio com os fluxos financeiros previstos para o apoio da desconcentragdo, incluindo
resolugdo das dificuldades de utilizagdo dos recursos orgamentados no projecto "Capacity
Building"



RESUMO DAS RECOMENDACOES --

AVALIACAO DO PROGRAMA MAE/ASDI PARA GESTAO DE RECURSOS

HUMANOS

VI. Aspectos Institucionais e Funcionamento do “Sistema Nacional”

1.

Reforgo urgente da DNFP: criagdo das condigOes para melhorar o exercicio das fungGes de
direcgdo interna, técnicos de carreira nos departamentos, consultores nacionais para aumentar
a capacidade

Hiato de dois anos em novas iniciativas no Sistema; com a consequente concentra¢do na
consolidagdo e sustentagdo das iniciativas actualmente em curso

Estratégia explicita de progressiva “retirada” da FUNDAP; e inerente responsabilizagdo da
DNEFP e capacitagdo de técnicos nacionais: funcionarios e consultores

Identificagdo clara de um funcionirio da DNFP como responsavel para cada um dos produtos
ou actividades concretas do programa

O MAE e a politica de RH devem ser mais flexiveis para que os sectores mais avangados (e.g.
Educag@o e Saude) possam continuar o seu desenvolvimento na GRH a frente de - mas em
coordenagdo - com o processo global

Maior envolvimento do Conselho Nacional da Funggo Publica (CNI'P) como elo ae ligagéo
entre MAE e o Conselho de Ministros a fim de inserir o processo de reforma nas pcliticas e -
acgdes sectoriais

Incentivar o trabalho nos DRHs pela criagdo e 1mp1ementag:ao das carreiras adequadas,
incluindo concursos periddicos para promogéo, € incentivos indirectos, através de formagao e
apoio operacional para motivar os técnicos administrativos de RH '

VII. Impacto do Programa e Sistema em Relacio ao Desempenho da
Administracio Publica

1.

2.

Aumentar a grau de esforgo no acompanhamento dos aspectos operac1onals de GRH, com
énfase especial nas provincias

Fortalecer as ligagSes entre 0 MAE e o MINFIN e entre as DPACs e as Direcgdes Provinciais
de Finangas na planifica¢do e ornamentag@o.

Identificar e reduzir obstaculos institucionais 8 GRH que dificultam a reorientagio
administrativa para a melhoria da qualidade dos servigos prestados ao publico.

Criar e fortalecer a capacidade do MAE e do Grupo Técnico para promover a “gestdo para
desempenho” na area de RH

Reforma do sistema de C&R para incluir o desenvolv1mento e desempenho profissional nos
critérios para promogio

Delimitag@o e fortalecimento da discricionaridade gerencial nas unidades funcionais para
facilitar a capacidade dos responsaveis para organizar as tarefas do pessoal para maximizar o
seu desempenho



RESUMO DAS RECOMENDA(;OES -

AVALIACAO DO PROGRAMA MAE/ASDI PARA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

VIIIL Organizacao do Projecto MAE/ASDI de Desenvolvimento do Slstema
Nacional de Gestio de Recursos Humanos (SRH)

1. Concentrar esforgos e recursos na consolidagio e sustentagio do que esta a ser feito
actualmente ‘

2. Elaborar uma estratégia explicita de transferéncia de responsabilidade dos consultores
externos para 0 MAE e os seus parceiros nacionais para possibilitar a redugio significativa
dos niveis de assisténcia estrangeira

3. Dinamizar o projecto prioritariamente pela mobilizagdo da capacidade técnica nacxonal a
varios niveis: no MAE, na Administragdo Puablica, nas institui¢gdes académicas mogambicanas,
e através das empresas de consultoria e consultores locais.

4. Reforgar o DNFP com pessoal técnico em quantidade e qualidade adequadas.

Recentrar as tarefas do Director Nacional para aumentar a sua disponibilidade para lideranga

do programa e a promogio dos seus produtos e estratégias junto das instituigdes externas

envolvidas '

6. Aumentar o papel do MAE como instituigdo responsével pela transferéncia de todos aos
consultores nacionais a contratagio directa pelo MAE

7. Aumentar o acompanhamento da ASDI durante o processo de redugio do papel da
FUNDAP, por monitoragem frequente em Maputo e por uma avalia¢8o externa para
documentar a implementagdo da estratégia de sustentagdo.

w
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RESUMO DAS RECOMENDACOES --

AVALIACAO DO PROGRAMA MAE/ASDI PARA GESTAO DE RECURSOS

HUMANOS

RECOMENDACOES URGENTES
(ACCAO IMEDIATA)

I. Legislagdo e Procedimento Administrativo

1. Adequagio de Regime Juridico: nova lei para substituir o visto prévio actualmente em vigor

por um visto posterior do Tribunal Administrativo (TA) e para possibilitar nomeagdes
interinas e provisorias ‘ ‘

‘

II. Actividades Administrativas: Processos Individuais (PI's), Arquivos, Expediente,

efc.

1.

2.

III.

N

IV.

Enfase na universalizagio urgente do SRH em todos os sectores e a sua consolidagio ao nivel
central -

Criagdc dum fundo especial dedicado ao finai:ciamento da arrumag@o dos arquivos nos
sectores e DRHs menos favorecidos, especialmente ao nivel das direcgdes provinciais

Sistema de Informag&o de Pessoal (SIP)

Obter a documentagio completa dos aspectos técnicos do software para o SIP

Reforgar a equipa técnica do Dep®. de Informatica da DNFP, para assegurar a continuidade
do SIP

Contratagdo duma empresa nacional para prestar Assisténcia Técnica (AT) na manutengdo do
SIP e para o seu desenvolvimento futuro, e treinamento e capacitagdo dos consultores
nacionais pelo consultor externo actual

Completar urgentemente o cadastro dos funcionarios, incluindo especialmente a integragdo
dos dados do sector de Educagdo no SIP

Sistema de Carreiras e Remuneragdo (C&R)

Contratagdo de consultores nacionais especializados para trabalhar na planificagdo e analise
do sistema de C&R, em colaboragio com o consultor externo actual

Reforgo urgente do Dep°®. de Normagdo com técnicos qualificados, para assegurar a
continuidade do sistema de C&R

V. Desconcentragdo de Competéncias de GRH para as Provincias

1.

2.

Realizag@o de uma intervengdo de emergéncia para tornar possivel a implantagio dos
arquivos provinciais essenciais nas DPACs e nos DRHs sectoriais

Organizagdo imediata de brigadas de formagdo/ acompanhamento que possam ajudar a
esclarecer como deve funcionar o SRH provincial

Realizagdo de acgdes de sensibilizagio e formagdo dos governadores e directores provinciais
para transmitir o entendimento das politicas e modalidades de GRH provinciais

Articulag@o com os fluxos financeiros previstos para o apoio da desconcentragdo, incluindo

resolugdo das dificuldades de utilizagdo dos recursos orgamentados no projecto "Capacity
Building"



RESUMO DAS RECOMENDAGOES --

AVALIACAO DO PROGRAMA MAE/ASDI PARA GESTAO DE RECURSOS

HUMANOS

VI. Aspectos Institucionais e Funcionamento do “Sistema Nacional” -

1.

Reforgo urgente da DNFP: criagdo das condi¢des para melhorar o exercicio das fungdes de
direcgdo interna, técnicos de carreira nos departamentos, consultores nacionais para aumentar
a capacidade

Hiato de dois anos em novas iniciativas no Sistema, com a consequente concentra¢o na
consolidagdo e sustentagdo das iniciativas actualmente em curso

Estratégia explicita de progressiva “retirada” da FUNDAP; e inerente responsabilizagdo da
DNFP e capacitagdo de técnicos nacionais: funcionarios e consultores

Identificagdo clara de um funcionario da DNFP como responsavel para cada um dos produtos
ou actividades concretas do programa "

VII. Impacto do Programa e Sistema em Relagdo ao Desempenho da Administrago
Publica

L.

Aumentar a grau de esfor¢o no acompanhamento dos aspectos operacionais de GRH, com
énfase especial nas provincias

VIIIL Organizacao do Projecto MAE/ASDI de Desenvolvimento do Sistema
Nacional de Gestdo de Recursos Humanos (SRH)

1.

2.

Concentrar esforgos e recursos na consolidago e sustentagdo do que est4 a ser feito
actualmente

Elaborar uma estratégia explicita de transferéncia de responsabilidade dos consultores
externos para 0 MAE e os seus parceiros nacionais para possibilitar a redug&o significativa
dos niveis de assisténcia estrangeira

Recentrar as tarefas do Director Nacional para aumentar a sua disponibilidade para lideranga
do programa e a pro‘nogao dos seus produtos e estratégias junto das instituigdes externas
envolvidas



RESUMO DAS RECOMENDACOES --

AVALIACAO DO PROGRAMA MAE/ASDI PARA GESTAO DE RECURSOS

HUMANOS

RECOMENDACOES IMPORTANTES
(ACCAO DENTRO DE UM ANO)

I. Legislagdo e Procedimento Administrativo

1.

2.

II.

etc.

II1.

IV.

1.

2.

V.
1.

Maior divulgagdo do EGFE e dos procedxmentos especialmente ao nivel de base: dxstrltos e
funcionarios comuns

Criag3o dum centro de documentagio em cada DPAC, para divulgar e facilitar a aplicagdo da
lei e dos manuais

Acgdes especificas de analise de circuitos administrativos e avaliagdo da necessidade dos
varios procedimentos em vigor com o fim de reduzir e simplificar os processos burocraticos
Formagdo dos formadores, em especial nas provincias

Actividades Administrativas: Processos Individuais (PT's), ‘Arquivos, Expediente,

Criagio duma verba dedicada a formago continua nos aspectos operacionais da
administrag@o de RH, através do SIFAP e dos CEFAPs

Sistema de Informagdo de Pessoal (SIP)

Realizagdo do diagnostico das necessidades para o desenvolvimento do SIP, junto dos
sectores (dirigentes e DRH) para que o SIP responda as suas necessidades operacionais de
GRH |

Iniciar um esforgo especial visando os sectores centrais que ainda nio implantaram o SIP e &s
DPACs, em termos de formagio e acompanhamento nos aspectos operacionais

Sistema de Carreiras ¢ Remuneragdo (C&R)

Elaboragdo e documentagio 'completa do programa computadorizado para C&R adaptado as-
necessidades de planificagio macro
Fortalecer a colaboragio entre MAE e o MINFIN no desenvolvimento da proposta C&R

Desconcentragdo de Competéncias de GRH para as Provincias

Criar mecanismos regulares para a circulagdo de informagdo entre MAE, os sectores centrais
e provinciais, as DPACs e gabinetes dos governadores, os DRH sectoriais provinciais e para
esclarecer as normas para o funcionamento do sistema provincial de RH e para facilitar a
resposta oportuna aos problemas encontrados no terreno

Encontrar formas de agilizar o visto do Tribunal Administrativo e a publicagdo dos actos
administrativos no Boletim de Republica através da reforma do regime juridico, da -
capacitagdo administrativa do Tribunal e do melhoramento do sistema de informagZo e
monitoragem '



RESUMO DAS RECOMENDAGOES -- -

AVALIACAO. DO PROGRAMA MAE/ASDI PARA GESTAO DE RECURSOS

HUMANOS

VI. Aspectos Institucionais e Funcionamento do “Sistema Nacional”

1.

O MAE e a politica de RH devem ser mais flexiveis para que os sectores mais avangados (e.g.
Educagio e Saude) possam continuar o seu desenvolvimento na GRH a frente de - mas em
coordenagdo - com o processo global

Maior envolvimento do Conselho Nacional da Fungdo Publica (CNFP) como elo de hgagao
entre MAE e o Conselho de Ministros. a fim de inserir o processo de reforma nas politicas e
acgdes sectoriais

VII. Impacto do Programa e Sistema em Relagdo ao Desempenho da Administragdo
Publica

Fortalecer as ligagGes entre 0 MAE e o MINFIN e entre as DPACs e as Direcgdes Provinciais
de Finangas na planificag@o e ornamentagdo.

~ Reforma do sistema de C&R para incluir o desenvolvimento e desempenho profissional nos

critérios para promoc;ao

VIII. Organizacao do Prdjecto MAE/ASDI de Desenvolvimento do Sistema
Nacional de Gestdo de Recursos Humanos (SRH)

1.

Dinamizar o projecto prioritariamente pela mobilizag&o da capacidade técnica nacional a
varios niveis: no MAE, na Administragdo Publica, nas instituigdes académicas mogambicanas,
e através das empresas de consultoria e consultores locais.

Reforgar o DNFP com pessoal técnico em quantidade e qualidade adequadas.

Aumentar o papel do MAE como institui¢dc responsavel pela transferéncia de todos aos
consultores nacionais a contratagio directa pelo MAE

Aumentar o acompanhamento da ASDI durante o processo de redug@o do papel da
FUNDAP, por monitoragem frequente em Maputo e por uma avaliagdo externa para
documentar a implementagZo da estratégia de sustentagio.



RESUMO DAS RECOMENDAGOES --

AVALIAcAo DO PROGRAMA MAE/ASDI PARA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

RECOMENDACOES DE MEDIO PRAZO
(ACCAO DENTRO DE DOIS ANOS)

I. Legislacdo e Procedimento Admmlstratlvo

1. Continuagéo do processo de actualizagdo e adequag@o do EGFE através da leglslag:ao e
regulamentos complementares

II. Actividades Administrétivhs: Processos Individuais (PI's), Arquivos,

Expediente, etc.

1. Identificagdo correcta das necessidades para formag3o, diferenciadas por grupos de formados
com fungdes e habilidades diferentes e E elaboragdo dos curriculos espemﬁcamente
apropriados ‘

2.: Maior dindmica da colaborago nas unidades operacionais de RH com o fim de multiplicar o
numero de pessoal formado e informado

3. Elaboragio e divulgagdo dum folheto informativo a todos os funcionarios relativo aos seus
direitos e procedimentos para ac¢des administrativas rotineiras

IIL. Sistema de Informagio de Pessoal (SIP)

1. Demonstragdo e divulgagdo das virtualidades do SIP como ferramenta de planificagdo e
gestdo de RH, especialmente ao nivel dos sectores centrais e DPACs

2. Adaptar o Sistema de Referéncia Legislativa as necessidades dos sectores e orgamzar o input
dos regulamentos especificos sectoriais

IV. Sistema de Carreiras ¢ Remuneracio (C&R)

1. Continuar a assisténcia técnica até ao fim do ciclo actual de redefini¢do da politica de C&R

2. Articulagdo directa entre os programas de formagio na AP bem como nos sectores e as
carreiras profissionais e as metodologias de promogio

3. Ligar o sistema de C&R 4 gestdo funcional a fim de incentivar o profissionalismo e o
desempenho e melhorar a eficacia global dos Servigos Publicos .

V. Desconcentracdo de Competéncias de GRH para as Provincias
Tudo ¢ Urgente e Importante. -

VI. Aspectos Institucionais e Funcionamento do “Sistema Nacional”

1. Incentivar o trabalho nos DRHs pela criagdo e implementagdo das carreiras adequadas,
incluindo concursos periddicos para promogdo, e incentivos indirectos, através de formagdo e
apoio operacional para motivar os técnicos administrativos de RH



RESUMO DAS RECOMENDACOES -

AVALIACAO DO PROGRAMA MAE/ASDI PARA GESTAO DE RECURsos
HUMANOS

VIL Impacto do Programa e Sistema em Relagfio a0 Desempenho da
Administracio Piblica

1. Identificar e reduzir obstaculos institucionais 8 GRH que dificultam a reorientagiio
administrativa para a melhoria da qualidade dos servigos prestados ao publico. ,

2. Criar e fortalecer a capacidade do MAE e do Grupo Técnico para promover a “gestdo para
desempenho” na area de RH - -

3. Delimitagdo e fortalecimento da discricionaridade gerencial nas unidades funcionais para
facilitar a capacidade dos responsaveis para organizar as tarefas do pessoal para maximizar o
seu desempenho

VIIIL. Organizacio do Projecto MAE/ASDI de Desenvolvimento do Sistema
Nacional de Gestio de Recursos Humanos (SRH)

- Tudo ¢ Urgente e Importante.
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UTILIZANDO A OPTICA DE “QUALIDADE DE SERVIGO” NA AVALIACAO
DO PROGRAMA DE RECURSOS HUMANOS EM MOGAMBIQUE

Antecedentes

O Sistema de Gestdo de Recursos Humanos (SGRH) € um complexo de instrumentos juridicos,
rotinas e procedimentos administrativos, conhecimentos e habilitagSes individuais, capacidades
organizacionais e infra-estruturas que foram desenvolvidos para satisfazer as necessidades dos
varios envolvidos na Administragdo Publica mogambicana. Alguns utilizadores do Sistema
necessitam de informagdo, outros necessitam de meios para tomar e implementar decisdes e
outros, ainda, necessitam dos beneficios e das protec¢Ges do servigo enquanto funcionario
publico.

Portanto, a avaliagfio do progresso atingido no desenvolvimento do SGRH pode ser visto como o
grau de satisfaciio que a sua aplicacdo produz para os varios envolvidos. Nesta perspectiva,
uma parte da avaliagfio enfocara mais nos impactos produzidos no dmbito do projecto ASDI/MAE
do que nos recursos utilizados, as actividades realizadas e os produtos intermédios desenvolvidos
(embora, naturalmente, sem os esquecer). Noutras palavras, para complementar os elementos da
avaliag@o que se vdo tratar em mais detalhe - os “inpu*s” e as actividades relacionadas com o
projecto que envolvem os participantes no SGRH - também se pretende documentar e avaliar as
mudangas concretas realizadas e percebidas pelos utilizadores do Sistema.

A qualidade dos impactos do SGRH ¢ o melhoramento quantitativo e qualitativo na informag3o,
mecanismos de gestdo, decisdes, acgdes e resultados administrativos que sao da interesse dos
utilizadores néo directamente envolvidos na sua implementag@o. Esta nota técnica descreve uma
maneira de ver a problematica dos impactos utilizando a dptica de qualidade de servigo aos seus
clientes. )

Os Componentes do Programa de Desenvolvimento de SGRH

Na base da analise dos documentos elaborados ao longo do programa pelo MAE e pela
FUNDAP, identificam-se trés areas maiores que constituem os resultados ou produtos do ponto
da vista dos utilizadores ou beneficiarios do programa.

Nota-se aqui uma diferenciagdo importante entre os fins para que o programa tem trabalhado e os
meios utilizados. A maioria dos clientes vém os meios utilizados pelo projecto sem grande
interesse; para eles o que € importante € a eficacia do SGRH para a planificagio, gestdo, e
funcionamento das instituigdes, unidades e individuos que constituem a Administragio Publica
mog¢ambicana.

Nesta perspectiva, podemos ver os principais produtos pretendidos em trés grandes componentes
complementares:

1) Componente da Informacio -- Melhorar a natureza, a exactidio, a disponibilidade, e a
utilidade da informag@o disponibilizada aos varios utilizadores, clientes, e beneficiarios do
SGRH. Esta componente inclui produtos como:

e Processos Individuais para cada individuo enquadrado na fungfo publica
¢ Quadros de Pessoal para Unidades Funcionais e Institui¢des Publicas

e O Sistema da Informagio de Pessoal (SIP)



2) Componente das Ac¢des Administrativas -- Melhorar a exactiddo, a legalidade, a rapidez, e
a resposta as prioridades dos utilizadores dos actos que constituem a regulariza¢io e a
gestdo dos recursos humanos geridos. Esta componente inclui produtos como:

Instrumentos de implementac¢do do EGFE para actos normais incluindo nomeagio,
promogao, transferéncia, reforma, acgéo disciplinar, e demisséo

Conhecimento e habilitagdes necessarios para a utilizagdo dos instrumentos citados
acima

Capacidade institucional para gerir e fiscalizar as ac¢des de GRH incluindo a taxa de
demora, a exactiddo, e a legalidade.

3) Componente do Contexto Institucional do SGRH -- Melhorar as institutos juridicos e
administrativos através dos quais a fungdo publica mogambicana est4 estruturada. Esta
componente inclui produtos como:

O esquema de categorias, incluindo a estrutura Uinica e a sua aplicagdo nas varias
instituicdes

O esquema salarial e de beneficios ndo-3alariais correspondentes

Os sistemas de carreiras nas varias instituigdes publicas que utilizam os esquemas
citados acima para aumentar e desenvolver as capacidades individuais dos funcionarios
e dos quadros de pessoal institucionais.

Pode-se também prever uma quarta area da actuagido do projecto, que até ao periodo da avaliag@o
ainda ndo se concretizou no terreno, nomeadamente:

4) Componente de Descentralizaciio -- A transferéncia das actividades de gestdo e
administragdo de RH para as instituigdes territoriais subordinadas incluindo:

A Desconcentragdo de Competéncias que abrange a atribuig@o da responsabilidade de
GRH do Quadro Basico e Nao-Habilitado aos Governos Provinciais, que ja esta na sua
fase preparatoéria e inicial

A Criagio dos Quadros de Pessoal Municipais para as futuras autarquias, que ¢ uma
fase prevista mas para a qual ainda ndo ha politicas de base ou planos definidos.

Os Clientes do SGRH

O SGRH torna possivel o funcionamento das organizagSes publicas mogambicanas. Estas
organizagdes so instrumentos para implementac@o das politicas piblicas, sdo prestadores de
servigos e regulamentadores em relagio a sociedade e a economia, e sdo fontes de emprego para
os individuos que preenchem o quadro de pessoal do aparelho publico.

Portanto, pode ver-se que o SGRH tem que servir os interesses e satisfazer as prioridades dos
varios envolvidos na Administragiio Ptblica. E importante reconhecer que esses interesses e
prioridades ndo sdo sempre idénticos; por exemplo, a protecgdo dos direitos dos funcionérios
reduz, frequentemente, a flexibilidade dos politicos e dos gestores na modifica¢do do quadro de

pessoal.



Assim, podemos identificar trés grupos principais dos clientes/envolvidos do SGRH:

A) O Executivo Politico e Administrative -- Os politicos e altos funcionarios que definem ou
colaboram directamente na definigdo das politicas publicas e estratégias e grandes
programas que orientam o trabalho das instituigdes, organizagdes, e unidades da
Administragio Puablica, incluindo as unidades de apoio que tornam possivel o trabalho da
direcgdo. Este grupo inclui:

e A Presidéncia e a Assembleia da Repuiblica como orientadores do Governo

e O Conselho Nacional da Funggo Publica, como autoridade politica orientadora ao nivel
da Administragdo Pablica na sua totalidade

e Ministros como orientadores das actividades sectoriais € os chefes e os seus
Departamentos de Recursos Humanos sectoriais, como as unidades técnicas que
fornecem a informagdo que eles utilizam para planificagdo e acompanhamento

e MAE (a DNFP) e MINFIN (DNO e DNEO) como responsaveis ao nivel central pela
atribui¢io de recursos ¢ a fiscalizagfo do seu aproveitamento

e Governagores Provinciais e os DPAC como fiscalizadoies da Administragédo Pablica
ao nivel provincial

B) Os Gestores das Unidades Funcionais -- Os funcionarios que dirigem as organizagdes e
unidades da Administragio Publica e os responsaveis pelas actividades concretas de gestdo
das pessoas da fung@o publica ao nivel destas unidades operacionais. Este grupo inclui:

e Ao nivel central, os Directores Nacionais e Chefes de Departamento de Recursos
Humanos, especialmente em relagdo ao QTSD e ao pessoal de apoio ao Ministério

e Ao nivel provincial, os Directores Provinciais e os seus Chefes de Departamentos de
Recursos Humanos

e Ao nivel das cidades e dos distritos, os Directores Sectoriais e os Administradores/
Presidentes dos Conselhos Executivos.

¢ No contexto da iniciativa da desconcentragio de competéncias, o Governo Provincial e
o DPACs como responsaveis pela gestdo do Quadro Basico e Nao-Habilitado.

C) Os Funcionarios Piublicos -- Cada um dos elementos que fazem o trabalho da Administragio
Publica mogambicana em qualquer nivel, incluindo quadros superiores, técnicos médios,
quadros basicos e ndo-habilitados nomeados bem como trabathadores eventuais
contratados.

Enquanto funcionarios individualmente considerados, a sua nomeag&o, avango na carreira,
desenvolvimento profissional, sdo estruturados, controlados, facilitados ou impedidos, etc.
pela natureza juridica, administrativa e técnica da GRH na sua institui¢3o e na eficacia da
aplicac@o das normas, procedimentos e rotinas, bem como pelas filosofias e estratégias que
orientam as decisdes de GRH.



Avaliando a Qualidade de Servigcos do SGRH:

Para avaliar o SGRH do ponto da vista da qualidade, tem que se tomar em conta a variedade das
prioridades e interesses de cada um dos trés grupos. O reconhecimento destas diferengas
(potenciais) sugere uma abordagem pluralista da avaliagdo, com indicadores de qualidade
correspondendo as prioridades e perspectivas de cada grupo.

Concretamente, isso implica que os indicadores de qualidade sejam multiplos. A matriz anexada
mostra esta logica e as “perguntas fundamentais” que orientam a elaboragdo dos critérios
quantitativos e qualitativos para cada grupo de “clientes”/utilizadores por cada componente do
programa MAE/ASDI/FUNDAP de desenvolvimento do SGRH.



MATRIZ PARA ELABORACAO DE INDICADORES DA QUALIDADE

PARA O SGRH MOCAMBICANO:

POR COMPONENTE E GRUPO DE CLIENTES

COMPONENTES 1 2 3
INFORMACAO ACTOS CONTEXTO
ADMINISTRATIVOS INSTITUCIONAL
(Processos individuais, (Apli,caga?}o c.lo.EFGE ao (Categorias, Carreiras €
CLIENTES/ quadro de pessoal, SIP) nivel 11}d1v1_dua1 e Tabela Sqlanzil easua
UTILIZADORES organizacional) Aplicagio)
A Indicadores Indicadores Indicadores
Quais sdo as Quais sdo os critérios | Quais sdo as
EXECUTIVOS necessidades de através dos quais os caracteristicas do sistema
POLITICOS E informagio e que executivos avaliam a | de carreiras e salarios que
ADMINISTRATIVOS caracteristicas do seu | qualidade dos actos facilitam o
aprovisionamento s3o | administrativos do desenvolvimento
valorizadas pelos SGRH? profissional e
executivos no SGRH? organizacional como
visto pelos executivos?
B Indicadores Indicadores Indicadores
Quais sdo as Quais sdo os critérios | Quais sdo as
GESTORES DAS | necessidades de através dos quais os caracteristicas do sistema
UNIDADES informagdo e que gestores avaliam a de carreiras e salarios que
FUNCIONAIS caracteristicas do seu | qualidade dos actos facilitam o
aprovisionamento sio | administrativos do desenvolvimento
valorizadas pelos SGRH? profissional e
gestores no SGRH? organizacional como
visto pelos gestores?
C Indicadores Indicadores Indicadores
) Quais sio as Quais sdo os critérios | Quais sdo as
FUNCIONARIOS | necessidades de através dos quais os caracteristicas do sistema
PUBLICOS informagdo e que funcionarios avaliam | de carreiras e salarios que

caracteristicas do seu
aprovisionamento s3o
valorizadas pelos
funcionarios no
SGRH?

a qualidade dos actos
administrativos do
SGRH?

facilitam o
desenvolvimento
profissional e
organizacional como
visto pelos funcionarios?
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CONCLUSOES DA DESLOCACAO A PROVINCIA DE
INHAMBANE '

L. Impacto geral do SGRH

Em geral, pode dizer-se que o Sistema de Gestdo de Recursos  Identificagio do
Humanos (SGRH), enquanto sistema (objectivos, principios, SGRH
estrutura e metodologia) ndo ¢ identificado por um niimero

muito significativo de elementos e clientes.

Por outro lado, pode também dizer-se que uma parte Identificacdo de
significativa dos interlocutores teve ja contacto ou tem outputs
conhecimento (mais ou menos aprofundado conforme tenham

ou ndo participado em acgbes de formagdo) de algumas acgdes,

produtos e/ou resultados do SGRH.

Parece, pois, haver necessidade de mais informagdo, mais
marketing do SGRH, para que aqueles que o integram e que
sdo seus clientes "naturais" tenham a visdo de conjunto das
acgdes, do seu enquadramento no planeamento geral e,
consequentemente, percebam qual deve/pode ser o seu
contributo e/ou beneficio das acgdes em que estdo envolvidos,
do caminho ja percoirido, do ponto onde se esta, do rumo em
que se vai e do objectivo a atingir. E bom recordar que "ndo hd
ventos favordveis para quem ndo sabe para onde vai".

A criagdo de um Boletim Informativo do MAE sobre o
SGRH seria interessante e util neste dominio.

A articulagdo MAE/DPAC/Distrito tem melhorado como Articulagdo
resultado directo ou proximo das acgSes efectuadas para institucional do
implementagdo do SGRH. H4, no entanto, necessidade de MAE

clarificar melhor o papel da DPAC e de reforgar a sua
capacidade operativa (mais recursos humanos e mais
capacitagdo dos existentes, mais équipamentos - meios de
transporte, mobiliario, fotocopiadora, computadores, papel,... -
e mais recursos financeiros).



Avaliagdo do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos - Mogambique - 1996

A articulagdo DPAC/Sectores Provinciais € ainda, em geral, Articulagio

bastante ténue (ou até problematica no caso do Conselho DPAC/Sectores
Municipal, em que subsistem ainda muitas confusdes e Provinciais

equivocos quanto a autonomia). Os Departamentos de RH dos
diversos Sectores Provinciais parecem pouco enquadrados no
Sistema. '

Em termos metodologicos, também a participagdo dos Participacio
interessados deve ser melhorada e estimulada. A relagéo tem

sido, essencialmente, unidireccional (MAE =DPAC =

Distrito) e pouco efectiva no sentido inverso e para fora do

"ambiente" MAE. Parece, pois, justificar-se maior atengdo aos

aspectios do dialoge no contexto do SGRH como forma de

auscultar as expectativas, as dificuldades e as propostas de

todos os clientes.

A assisténcia de dirigentes do MAE a sessdes do
Governo Provincial e visitas da DPAC aos Distritos e
aos Sectores foram apontadas como vias para estreitar
o relacionamento entre as institui¢des envolvidas.

O conhecimento de dados que o SGRH deveria fornecer (ex: a  Conhecimento da
forga de trabalho existente na Provincia) é ainda muito forga de trabalho
parcelar. Seja em termos quantitativos, seja em termos

qualitativos, os dados disponiveis ndo estdo globalizados, sdo

pouco estruturados e pouco fidveis. A DPAC nio dispde dessa

informagdo e a Direcgdo Provincial de Finangas dispde de

dados recolhidos por processo paralelo (preparagdo do

orgamento anual da Provincia). Casos h4, contudo, em que a

nivel sectorial essa informagdo parece consistente ( a0 menos

ao nivel quantitativo).
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No periodo de implementagéo do projecto (1989/96) sdo
reconhecidas melhorias na organizagdo e funcionamento dos
RH a nivel da Provincia, mas os resultados ficam ainda

. bastante aquém das expectativas.

Nio ¢ seguro afirmar que o SGRH esteja implantado e
consolidado na perspectiva da administragdo de RH e, por

consequéncia, muito menos na de gestdo de RH.

O SGRH nio tem ainda visibilidade aceitavel na Provincia.

Embora sem recurso a qualquer tipo de indicadores objectivos, -

a percep¢do geral indicia que, em geral, as melhorias que se
vém introduzindo na administragdo de RH ndo tém ainda
qualquer impacto ao nivel da melhoria da qualidade dos
servigos prestados aos cidaddos.

1L Formacio

E reconhecida por todos os interlocutores a validade e a
utilidade da formagédo que tem sido ministrada. Em geral, os
cursos € seminarios realizados sdo considerados pertinentes
para melhor conhecimento do Estatuto Geral dos Funcionarios
do Estado (EFGE), para despertar os funcionarios para os
aspectos da gestdo de RH e para transmitir informag&o sobre os
principais procedimentos administrativos relacionados com a
fungdo publica.

Também a qualidade e empenhamento dos formadores é
assinalada. '

Visibilidade
interna

Vi:ibilidade
externa

Qualidade da
formacio
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Regista-se ser opinido generalizada que as acgdes de formagéo
realizadas sdo insuficientes quanto ao nimero de funcionarios
que as frequentam, quanto a duragdo dos cursos e quantb as
matérias versadas. Ha uma grande apeténcia por mais
formagdo. -

Salvo raras excepgdes, ndo sdo adoptados procedimentos
internos para retransmitir a formagao/informagéo recolhida nas
acgdes em que os funcionarios participam. Em geral, ha um
sentimento de "apropria¢do” e de "exclusivismo" dos
conhecimentos e dos instrumentos de apoio (ex: manuais) por
parte dos funcionarios, o que gera "vazios" de conhecimento
quando esse funcionério esta ausente ou abandona
definitivamente o Servigo.

Em regra, nfo hé planos de formag&o elaborados e quando os
hé a pratica vem demonstrando que néo se conseguem
concretizar, em especial por falta de recursos financeiros.

Uma medida a equacionar poderd ser a de estimular os
servigos a prepararem planos de formagdo "a sua
medida" e a negociarem com o MAE e/ou outras
entidades da Administragdo Publica ou com doadores

(criando um Fundo de Formagdo ?) as condi¢des do seu

co-financiamento na perspeczva da partilha de
encargos.

‘Quantidade da

formacio

Potencializa¢io da
formacio

Planos de
formacio

No dominio da organizago da formagdo € importante atender a Efectividade da

aspectos como:

* clara defini¢do dos crlterlos de selecgdo para a
formagio;

* assegurar a continuidade e assiduidade dos
formandos (acontece que médulos sequenciais sdo
frequentados por funcionarios diferentes);

* garantir a avaliagdo da formagdo (a DPAC podera
fazer o acompanhamento da acgio dos formados em
cursos de ambito genérico).

formacio
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Foi transmitido o interesse em reabilitar a Escola Provincial de
Administragio de forma a que esta se transforme num
verdadeiro centro de formag&o profissional virado para
satisfazer as necessidades da Provincia e do resto do pais.

II1L. Desconcentragio

E visivel a preocupagic do MAE em procurar preparar a
Provincia para a desconcentragdo. Ha alguma formagio,
alguma informag@o, algum acompanhamento. Contudo,
quantitativa e qualitativamente ainda h4 bastante trabalho a
desenvolver, em especial quanto a clarificagdo dos novos
circuitos e dos papéis a desempenhar pelos diversos 6rgdos. A
reorganizagdo da DPAC € fundamental.

Ha muitas expectativas quanto aos efeitos positivos da
desconcentragdo da gestdo de RH. No entanto, é também
patente a apreensdo e ansiedade quanto a capacidade humana
(qualitativa e quantitativamente) e instrumental (equipamentos,
orgamento) para a aceitar em condigdes satisfatdrias.

Os Sectores esperam uma acgio mais intensa e mais qualificada

da DPAC para uma correcta gestdo dos RH da Provincia.
Deslocagdes da DPAC aos Sectores e reunides periddicas de
coordenagdo e troca de informagdo de todos os directores de
RH da Provincia foram assinalados como inicitivas cuja
concretizagdo se pretende.

O quadro de pessoal provincial esta a ser ultimado. Justifica-se
agora maior articulagdo entre a DPAC e a Direcgédo Prov. de
Finangas para analisar a questio dos RH e, de acordo com as
prioridades estabelecidas, programar o seu preenchimento.

Mogambique - 1996

. Estruturas de
~ formagdo

Preparagio pura a
desconcentracio

Expectativas e
apreensoes

Intervengao da
DPAC

Quadro de pessoal
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A informatizagfo de alguns ficheiros e procedimentos podera Informatizacio e
antecipar beneficios e resolver problemas com maior comunicaciio
consisténcia. De outra forma, a prazo sera necessario "re-

-trabalhar" matérias que agora estdo na agenda. A DPAC esta

disponivel para ser experiéncia piloto no dmbito do Sistema de

Informagdo de Pessoal (SIP).

Por outro lado, a utilizagdo mais alargada de meios de
comunicagdo mais modernos (ex: o fax) possibilitara ganhos
sensiveis na circulagdo de informagio dentro da Provincia e
desta com os Sectores centrais, ultrapassando barreiras fisicas e
dificuldades de diversa ordem que condicionam fortemente a
circulagdo da informagéo.

Ha um sentimento muito generalizado de que as acgdes de Tribunal
desconcentagdo da gestdo e RH ficardo comprometidas de Administrativo
forma muito séria se se mantiver o actual estado de coisas

relativamente a burocracia dos procedimentos administrativos

relativos a actos da vida profissional dos funcionarios (que

chegam a demorar 3 ou 4 anos). Estas dividas sdo reportadas

a0 Tribunal Administrativo (por ser a entidade que tem a

intervengdo final, antes da publicagdo) mas admite-se que as

criticas incluam também o MAE e o Ministério do Plano e das

Finangas. ’

Hipdteses a explorar:

* criagdo de secgbes provinciais do TA,

* reduzir o mimero de actos sujeitos a fiscalizagdo
do TA;

» privilegiar a fiscalizag¢do "a posteriori” em
detrimento do visto prévio;

* utilizagdo da "urgente conveniéncia de servigo”
para operacionalizagdo imediata de algumas
decisdes.

O Sector da Educagdo tem ja uma boa experiéncia de Aprender com as
desconcentragdo na gestdo de RH. Conviria, pois, analisa-la e experiéncias
aprender com os resultados. '
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IV. Informagio/Comunicagio

Ha dificuldades sensiveis e sentidas na comunicagio interna Comunicacio
(embora haja praticas interessantes em alguns Servigos) €, em  interna e externa
especial, na comunicagdo externa, quer entre Servigos da '

Administragdo Piblica, quer entre estes e os cidaddos (esta

incipiente ou nula).

Os manuais fornecidos sdo considerados extremamente tteis Documentagio
(embora, paradoxalmente, em diversos Servigos sejam pouco

divulgados ou de dificil acesso) mas em quantidade insuficiente

(agravada pela grande dificuldade de reprodugdo nos Servigos).

A organizagdo de Centos de Documentag¢do na DPAC e
nos Sectores, onde se juntariam os livros, revistas,
manuais e legislagdo de interesse colectivo pode
melhorar sensivelmente este aspecto.

A disperséo da legislagdo, o atraso na publicagdo do Boletim da Legislacio
Republica (BR) e as dificuldades da sua circulagio (atrasos,

falta de verba para a assinatura) recomendam um esforgo no

sentido da compilagdo, sistematizago, anotagio e divulgagio

da legislagdo.

O exemplo seguido pelo MAE quanto 4 legislagdo sobre
desconcentragdo € considerado como uma boa experiéncia a
merecer continuagdo e alargamento.
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V. EGFE

O EGFE ¢ mais conhecido e é mais efectivo o grau da sua

aplicagfo. E perceptivel a maior preocupagio com a legalidade -

nas relagGes profissionais e o processo de preparagdo e
fundamentagdo das decises tem melhorado em resultado das
iniciativas que se tém desenvolvido no ambito do projecto.

Reconhece-se, em geral, a grande utilidade do EGFE mas
assinalam-se também diversas lacunas e dificuldades (em .
especial o facto de desde 1987 se continuar a aguardar diversa
legislacdo complementar ao EGFE). -

Uma das criticas mais constantes ao EGFE refere-se a rigidez
de diversas normas, em especial as relacionadas com os
requisitos para promogdo nas carreiras. Estas normas sdo
consideradas pouco adaptadas a realiadade da escolaridade no
pais e a idade e nivel académico dos actuais funcionarios.
Daqui resulta a impossibilidade de muitos funcionarios
concorrerem aos (poucos) concursos de promogéo abertos, com
a consequente desmotivagao. )

Esta questdo ¢ agravada pelo facto de muitos funcionarios ndo
poderem melhorar os seus niveis de escolaridade em virtude e
nas suas localidades ndo haver escolas que o permitam.

Ambiente de
legalidade

Falta de
flexibilidade
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E igualmente muito frequente a critica & excessiva burocracia ~ Burocracia dos
que caracteriza muitos dos procedimentos previstos no EGFE  procedimentos
(concursos, nomeagdes, substituigdes, aposentagdes, boénus de

antiguidade), em grande parte pelo elevado niimero de

entidades que neles participam.

Assinalaram-se decisdes administrativas que demoram 3 a 4
nos e que, uma vez finalizados os trimites processuais,
deparam com outro tipo de dificuldades (verba, lugar no
quadro) que inviabilizam a sua concretizagao.

Ha também a registar casos de actos relativos a vida
profissional de funcionarios (nomeagdes, substituigdes,
transferéncias) que demoram muito tempo até serem publicados
e até em que a pubhcaq:ao n#o chega a ocorrer (embora seja

necessaria).
Ha a convicgéo geral de que a situagdo dos processos Processos
individuais melhorou muito substancialmente (seja quanto a individuais

arrumagio, seja quanto ao conteudo) na vigéncia e por efeito
do projecto. No entanto, ndo se pode considerar que esta

. matéria esteja totalmente resolvida pois que ha Sectores onde
os processos ainda ndo estdo completos ou devidamente
sistematizados ou onde faltam materiais que permitam concluir
a sua arrumagao (dossiers, fichas, armarios).

A propria transferéncia de processos individuais do MAE para
a DPAC esta a ser entravada por falta de espago € de armarios
para a sua arrumagdo com seguranga.
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.

Por forga da legislagédo, é vedado o acesso dos funcionarios ao

seu processo individual. Esta situagdo afecta a transparéncia do -

funcionamento interno da Administragio Puablica e ndo
contribui para assegurar que a informag&o nele constante é
relevante e esta completa (e co-responsabilizar o funcionario
porisso).

Sendo um dos interessados (cliente) pela informagdo
constante do processo, parece til que se equacione a
alteragdo legislativa para possibilitar o acesso em
condigbes que garantam a seguranga dos dados e a
confidencialidade relativamente aos restantes
Jfunciondrios que funcionalmente a eles ndo devam ter
acesso.

E considerada muito util, mas ainda insuficiente. Regista-se o
facto de o Sector da Educagdo ter integrado um médulo sobre o
EGFE em cursos de formagdo pedagdgica.

Em geral, os funcionarios estdo pouco informados sobre os
mecanismos legais ao seu dispdr para prosseguir a defesa dos
seus direitos.

Sugestdo: preparar e distribuir desdobrdvel sobre o
assunto.

Julio Nabais

relatfin\anexos\i'bane
02-04-1996

Acesso aos
processos
individuais

Formagao sobre
EGFE

Reclamacio e
recurso
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ACTA DA VISITA DE TRABALHO EFECTUADO NA PROVINCIA
DE SOFALA, NO PERIODO COMPREENDIDO ENTRE
11 e 15/3/1996

Composicio do * EVA-MARIE SKOGSBERG, da Equipa de Avaliagio
grupo * ANDREA CHILAULE, acompanhante

Objectivo Avaliar o Projecto do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos
na Provincia de Sofala

Contactos * Director Provincial de Apoio e Controlo

* Chefes de Reparticdes ou Departamentos de Recursos
Humanos das Direcgdes Provinciais de Apoio e Controlo,
Agricultura, Saude, Educagdo, Finangas e Conselho
Municipal

* Mesa redonda com todos os Chefes de Departamento ou
Repartigdo de Recursos Humanos da Provincia

* Visita de trabalho as Administra¢des Distritais de Dondo e
Gorongosa

Em seguida, apresenta-se a situagdo actual de cada Sector:
DIRECCAO PROVINCIAL DE APOIO E CONTROLO (DPAC)

Director Provincial:

Antes dos membros do projecto realizarem formagio referente a0  Aplicacio do EGFE
Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado e legislagdo

complementar, a interpretagdo de certos artigos era controversa;

com a formacdo dada pelo MAE a qualidade de trabalho

melhorou bastante, embora existam algumas Direc¢es com

problemas sérios devido ao facto de os funcionarios que

participaram nas acg¢des de formagéo terem sido transferidos para

outros Departamentos ou Distritos. Porém, com a troca de

experiéncia existente entre o Departamento de Recursos

Humanos da DPAC e outros Chefes a situa¢do ndo € alarmante.
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No que concerne ao recrutamento, em geral cumpre-se o
estabelecido na Resolugdo n°. 2/92 do Conselho Nacional da
Fung¢do Puablica. No entanto, existe uma particularidade no
Gabinete do Governador onde ha funcionarios que exercem as
suas actividades como dactilégrafos, mas o salario que possuem
chega a ser superior ao de Director Provincial, o que cria
descontentamento, essencialmente entre os funciondrios que
possuem longa experiéncia profissional mas que, por falta do
nivel académico exigido, ndo podem progredir. Para a resolucgéo
desta situagdo sugeriu-se que os Governadores Provinciais
tivessem formagdo ou um Seminario sobre actos administrativos
pois que sem adequada formagfio na area administrativa das
pessoas responsaveis pela gestdo de Recursos Humanos esta néo
tera sucesso. A inobservincia da legislagdo poderd afectar o

sucesso da desconcentragdo que visa agilizar os actos
administrativos.

Chefe do Departamento de Recursos Humanos da DPAC:

Os processos individuais estdo organizados segundo a

metodologia adoptada pelo MAE. Com a desconcentragdo de
competéncias espera receber os processos individuais dos
funcionarios abrangidos por este processo, mas os arquivadores
existentes estdo cheios e ndo dispde de mais material.

Ja se comegou a preparar o quadro de pessoal Provincial, tendo
sido recebidas cinco propostas de Direc¢des Provinciais.

Com a desconcentragdo de competéncias, o volume de trabalho
aumentou pois que o expediente remetido ao Gabinete do
Governador referente aos Recursos Humanos da Provincia ¢é
submetido a este Departamento para analise e posterior devolugéo
ao Governador para tomada da decisdo final. Por isso seria
conveniente o refor¢o quantitativo e qualitativo do Departamento.

Sensibilizagio e
formagao dos
responsaveis
provinciais em
gestdo de recursos
humanos

Organizacio dos
processos
individuais

Quadro de pessoal
provincial

Escassez de
recursos humanos,
materiais e
financeiros da
DPAC
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A DPAC - como o6rgdo coordenador do Sistema de Gestdo de
Recursos Humanos ao nivel da Provincia - ndo consegue dar
assisténcia adequada aos organismos Provinciais e Distritos, por
falta de meios materiais, financeiros e humanos, perdendo assim
a sua credibilidade. Em especial, assinalam-se as seguintes
caréncias: ndo possui nenhum meio de transporte proprio;
insufuciéncia de equipamento informatico; falta de arquivadores,
ficheiros, pastas, resmas de papel de fotocopia, a maquina de
fotocopias esta avariada.

Quanto ao Sistema de Informagdo de Pessoal (SIP), s6 podera ser Implantacio do SIP
instalado apds reorganizagdo dos processos individuais.

Chefe de Secretaria da DPAC

O orcamento atribuido a DPAC ¢é exiguo: nfo chega para Orcamento da
sobreviver durante trés meses. As dificuldades or¢amentais sio DPAC

um grande constrangimento ao relacionamento da DPAC com os

Distritos  porque as comunicagdes ficam  seriamente

condicionadas (nfo- h4 viaturas, ndo ha baterias para as

comunicagdes via radio, ndo ha verba para telefones, agua e

electricidade). Também as tarefas normais de manutengado e

reparagdo ndo sdo feitas por falta de recursos financeiros.

Funcionarios da DPAC

O sistema de carreiras actual € limitador do acesso porque exige Evolucio dificil nas
como requisito que sejam obtidas novas habilitagdes académicas, carreira

0 que nem sempre € possivel obter ou comprovar. Ndo €

valorizada a experiéncia profissional.

E dificultado o acesso ao Processo Individual do funcionario. Acesso ao processo
Esta ¢ também uma consequéncia da falta de confianga entre os Individual
dirigentes e os funcionarios (em especial com as mulheres, que

muitas vezes ndo sdo autorizadas a ficar em casa para

acompanhar os filhos doentes).

Foram assinalados problemas na contagem de tempo de servico Contagem do tempo
quando os funcionarios sdo transferidos de um local de trabalho de servico
para outro, prejudicando a sua carreira.
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MESA REDONDA com os Chefes de Departamentos/
/Reparticio de Recursos Humanos:

Antes da formagio efectuada pelo MAE, os artigos constantes do
EGFE e legislagdo complementar tinham varias interpretagdes; as
acgdes de formagdo serviram para uniformizagio da interpretagdo
do EGFE e legislagdo complementar.

A maior parte dos Chefes afirmaram que os processos individuais
foram organizados segundo a metodologia transmitida nas acgdes
de formagéo e a informago constante nos processos possibilita a
gestdo de Recursos Humanos. Porém, por falta do material, ha
Direc¢des Provinciais que ainda estio a organizar os processos
individuais (pois o orgamento atribuido as Direc¢les € exiguo
para adquirir o material necessario).

Nas suas Instituigdes, as necessidades dos Departamentos ou
Repartigdes de Recursos Humanos sdo colocadas em 1ltimo
plano. Para o aperfeigoamento das rotinas de Recursos Humanos
pretende-se mais formagfo, envolvendo mais funcionarios, para
haver capacidade de resposta as competéncias, cada vez maiores,
concedidas as Provincias pelo Decreto 49/94 de 19 de Outubro.

DIRECCAO PROVINCIAL DE AGRICULTURA E PESCAS
Chefe de Reparticio de Recursos Humanos

A Reparticdo de Recursos Humanos estd inserida no
Departamento de Administragdo e Finangas.

A Direc¢do tem 607 funcionarios pertencentes a Agricultura, ndo
se conhecendo o numero de funcionarios da area das Pescas. Por
esta razdo ndo é possivel conhecer o niimero exacto do quadro de
pessoal da Direcgdo. Neste momento estd a recolher-se
informagdo para actualizagdo e correcgdo dos dados, pois ha
casos de funciondrios que exercem actividades ndo
correspondentes com a sua categoria profissional.

Os processos individuais ndo estdo organizados de acordo com a
metodologia adoptada pelo MAE; a informagdo neles contida ndo
¢ acessivel a gestdo de Recursos Humanos e carece de
actualizacdo; ndo sdo conhecidos relatérios do SIP.

Aplicacao do EGFE

Organizacio dos
processos
individuais

Sensibilizacao e
formacao em gestao
de recursos
humanos

Deficiéncias na
identificacao da
forcga de trabalho

Processos
individuais;
Informacio do SIP
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Por ndo ter frequentado a formagdo sobre o EGFE, em caso de
dificuldades procura a DPAC-DRH para apresentar os problemas
e ser aconselhado sobre o cumprimento das normas estabelecidas
e assim prosseguir o processo com celeridade.

Existem seis maquinas fotocopiadoras avariadas que por falta de
meios financeiros ndo foram mandadas reparar; ha 2 maquinas de
dactilografia que ndo funcionam por falta de fitas magnéticas.

DIRECCAO PROVINCIAL DE SAUDE

Trés funcionadrios da Direcgdio participaram na formacgio e
transmitiram os conhecimentos adquiridos aos restantes
funcionarios do DRH. O total de funcionarios da Direc¢io
Provincial de Saide € de 1 855.

Os Processos Individuais dos funcionarios estdo organizados de
acordo com a metodologia adoptada pelo MAE.

No ambito da Desconcentragdo de competéncias foram recebidos
do Ministério da Saide os Pls dos funcionarios abrangidos,
estando os documentos que os compdem a ser arquivados nos Pls
existentes na Provincia.

CONSELHO MUNICIPAL DA CIDADE DA BEIRA
Sector de Quadros

A formagdo dada cortribuiu duma forma positiva para a
uniformizacdo da aplicagdo da legislagio.

Os documentos dos funcionarios estdo arrumados nas pastas de
arquivo, possuindo separadores de modo a facilitar a respectiva
identificacéo.

O Conselho tem 1 590 funcionarios o que exige que seja dada
uma grande atengdo e prioridade aos aspectos relacionados com a
correcta gestdo dos recursos humanos.

Apoio da DPAC

Insuficiéncia de
meios financeiros e
materiais

Formacao

Processos
indidividuais

Transferéncia de
processos para a
Provincia

Aplicac¢do do
EGFE; formacio

Arrumacio dos
processos
individuais

Gestio da forc¢a de
trabalho
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ADMINISTRACAO DO DISTRITO DE DONDO

Administrador Distrital, Administrador Distrital Adjunto e
Chefe de Secretaria Distrital

A Administragdo Distrital tem 38 funcionarios.

Um funcionario participou nas acgdes de formagdo do EGFE e
Legislagdo Complementar; apds a conclusdo do curso transmitiu
os conhecimentos adquiridos e o material recebido, o que tem
auxiliado na tomada da decisdo.

Embora ndo haja um plano de formagdo, anualmente s&o
comunicadas a DPAC as necessidades de formagao.

Os processos individuais dos funcionarios ndo estdo organizados
conforme a metodologia adoptada pelo Sistema, mas os dados
constantes do processo permitem a realizagdo duma boa gestdo de
Recursos Humanos.

A desconcentragdo de competéncias € necessaria para agilizar os
procedimentos administrativos mas s6 podera ter efeitos positivos
se for acompanhada pela transferéncia de meios humanos,
materiais e financeiros ou outras medidas que possam
complementar o processo.

ADMINISTRACAO DO DISTRITO DE GORONGOSA

Quadro de Pessoal - 26 funcionarios.

Carreiras e Salarios - a diferencga salarial existente entre certas
letras ¢ exorbitante, razdo pela qual os funciondrios ndo estio
motivados para realizarem com eficicia as suas actividades; em
certos casos, a responsabilidade ¢ maior mas a recompensa ¢é
infima.

Forca de trabalho

Formacio

Processos
individuais

Condicdes para a
desconcentracio

Forca de trabalho

Salarios e
motivagao
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1 funciondrio da Administragdo do Distrito participou na
formacdo sobre o EGFE e Legislagdo Complementar.

Apods a formagdo a qualidade do trabalho efectuado por esse
funcionario melhorou bastante e a partir dai deu formag¢do em
servico aos funcionarios da Administragio sobre o EGFE e
Legislagdo Complementar.

Promoveu-se um Semindrio local sobre diversos temas da
Administragdo Piblica, sendo um dos temas o EGFE e Legislagéo
Complementar. O Seminario foi orientado por esta Administragio
Distrital e Técnicos da DPAC, com apoio das ONGs.

Proposta a revisdo da Resolugdo n°2/92, donde constam os
qualificadores de fungdes e categorias a vigorarem no Aparelho
do Estado.

Esta Resolugdo € factor de desmotivagido dos funcionarios mais
antigos do Aparelho do Estado pois que na altura em que havia
falta de Quadros com formagdo académica superior asseguraram
o funcionamento deste Aparelho; alguns tém vontade de estudar,
mas pelas exigéncias do servigo ndo atingiram o objectivo, e hoje
ndo podem progredir por nfo possuirem os requisitos académicos
exigidos (embora profissionalmente estejam capacitados).

Considera-se necessario relacionar o desempenho com o
posicionamento na carreira.

Uma vez que hé& funcionarios nomeados directamente para
fungdes de Administrador Distrital é indispensavel que seja
ministrada formagdo especifica a este pessoal na area do regime
juridico da fungdo publica para que a gestdo se conforme sempre
com a lei.

Sd0 muitas as caréncias da Direcgdo Distrital, em especial
material de escritorio

Formacio

Carreiras e
qualificadores

Formacao de
Administradores

Recursos materiais
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DIRECCAO PROVINCIAL DE EDUCACAO

Saliéncia para a importancia da formagdo ministrada no ambito
do projectoMAE/ASDI/FUNDAP.

Os treinamentos dados pelo MAE, contribuiram para a
uniformiza¢do da interpretagdo da legislagdo complementar e
EGFE.

Numero de funcionarios existentes: 3434.

Enquanto o Tribunal Administrativo estiver centralizado a
desconcentracdo de competéncias ndo tera resultados positivos,
pois que a demora na tramitagdo do expediente vai permanecer.

Os Processos Individuais estdo organizados segundo a
metodologia adoptada pelo Ministério da Educagdo mas foi
criada uma comissdo ao nivel do DRH que é responsavel pela
reorganizagdo dos Processos Individuais segundo a metodologia
adoptada pelo MAE.

DIRECCAO PROVINCIAL DE FINANCAS

O Chefe do Departamento de Recursos Humanos, participou nas
ac¢Oes de formagdo, as quais contribuiram para o melhoramento
do trabalho.

Os Processos Individuais estdo organizados e a informagdo neles
contida € completa e actualizada. A Direc¢do Provincial tem 131
funcionarios.

Quanto as carreiras e salarios foi proposto que sejam melhorados
os qualificadores na perspectiva de se pensar na forma de
valorizar a experiéncia profissional dos funcionarios.

Formacio e
aplicacio do EGFE

Forg¢a de trabalho
Organizacao do
Tribunal

Administrativo

Processos
individuais

Formacao

Processos

individuais

Carreiras e saldarios
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RESULTADOS DA DESLOCACAO A PROVINCIA DE
NAMPULA

REALIZADO ENTRE 14 E 15 MARCO DE 1996

Director Provincial de Apoio e Controle

Dentro dos dois anos do servigo em Nampula do Director
Provincial actual (anteriormente Director em Inhambane e desde
Abril 1996 transferido a provincia de Sofala), tem encontrado
dificuldades na execugfo das iniciativas do MAE. Muitos dos
funcionarios ndo tem a formag&o adequada, e se tiver ndo tem os
meios nem a motivagio para tomar a iniciativa e ajudar resolver
os problemas dos Direcgdes Provinciais (caso de Departamento
de Recursos Humanos) e os Distritos (caso de Departamento de
Assistentes). O trabalho realizado € principalmente de rotina.

Pessoal da DPAC

Mas dentro destas condigdes, a DPAC avangou

significativamente na preparagdo para a desconcentragéo de

competéncias. A nova chefe de DRH tem participado nos

seminérios do projecto da DNFP, e organizou um seminario de ~ Esforcos da DPAC na
seguimento para avangar a preparagdo do quadro de pessoal GRH
provincial e a criagdo das condi¢Ges para a administragéo dos

processos individuais a serem transferidos de Maputo. Também

iniciou um série de visitas aos distritos (engrupados em 3-4

distritos por encontro) para explicar a desconcentragdo aos

administradores e directores distritais.

Mas a realidade € que os maiores sectores (educagio e saude)

ainda recebem mais apoio dos seus ministérios em Maputo de Diferenga entre
que da DPAC. Um outro problema é a movimentagdo continua Sectores Maiores o
dos técnicos de RH, especialmente nos sectores mais pequenos, Resto

que limita a continuidade de conhecimento e faz necessario
sempre voltar e formar as pessoas nos aspectos basicos de EGFE
e procedimentos, enquanto preferia concentrar mais nos

aspectos ligados a desconcentragio.

Ainda n3o entende-se como vai funcionar o sistema
desconcentrado em termos do papel da DPAC em relagéo aos
sectores e a gabinete do governador. Também ndo esta claro a
metodologia do trabalhe em relagfo a carreira de secretariado

(carreira comum). Esta preocupado com as ligagSes entre o Incerteza sobre
governo provincial e os érgfios centrais, principalmente o Articulagio
Tribunal Administrativo. O DRH da DPAC também nfo tem as Institucional na
condi¢des materiais para implementar a desconcentrag@o. Provincia

Precise-se arquivadores, mobilias, pastas, fotocopiadoras etc.
bem como um orgamento de funcionamento adequado. Dado o
grande numero de funcionarios que serfo dentro do quadro
provincial, seria também util implantar o SIP computerizado na
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RESULTADOS DE NAMPULA
provincia.
Mais importante do imediato € reforgar o treinamento dos Urgéncia de Formagio
técnicos dos DRH néo provincia (incluindo os da DPAC) e na Provincia

acompanhar continuamente o processo de desconcentragéo.

Ao médio prazo (depois da estabilizagdo da situagdo) seria
“inverter a situagdo de administragdo de rotina” e promover a
utilizagdo dos meios e mecanismos administrativos para um
melhor desempenho dos sectores e distritos.

Possibilidade de Gerir
para Desempenho

Departamento de Recursos Humanos, DPAC

Tem S funciondrios: 1 chefe, 3 técnicos administrativos, e 1

aspirante responsavel para os arquivos. A DPAC tem

aproximadamente 1000 funcionarios dentro da sua

responsabilidade; s6 25 ainda sdo casos irregulares (ndo O Departamento de
integrados ou n#o tem processo individual). Recursos Humanos

O DRH ¢ relativamente bem organizada. O espago é adequad):
3 salas--1 gabinete do chefe, 1 para arquivo, e 1 grande para os
funciondrios que tem uma secretaria cada. O arquivo esti em
boa condigdo, bem organizada e cuidada, mas falta pastas e
papel. etc. E os arquivadores e o espago nio chega para o
volume do trabalho antecipado com a desconcentragio. precise-
se um reforgo.

Nota-se um maior conhecimento do EFGE na provincia mas
muito menos nos distritos. Muitas vezes sé uma copia do EFGE

e do manual existe no distrito--na gabinete do administrador. EGFE--Conhecido na
Entdo ainda existem muitas praticas irregulares--por exemplo Provincia mas Nio nos
suspensdes sem qualquer processo disciplinar ou substituigdes Distrites

(especialmente de chefia) sem consideragdo dos requisitos e
procedimentos. Também nos distritos n3o tem os documentos e
modelos necessarios para fazer a administragio de rotina.

O proprio sistema também tem problemas. O sistema de
concursos para promogdo ndo estd a funcionar. Por exemplo, no
concurso da carreira da administragdo de 1994-5, muitos
passaram mas ndo podem ser promovidos por falta de dotagio
orgamental ou de lugares no quadro. Entdo pessoas com os
requisitos sdo desmotivados por que nfo conseguem exercer os
sues direitos para avangar na carreira. A administragio de o
sistema de bonus de antiguidade é muito demoroso, Objectivos
principalmente na verificagio dos anos de servigo pelas

Finangas. E normal a pessoa esperar 2-3 anos para uma

resposta. Também a falta duma componente eficaz de

avaliagdo de desempenho deixa alguns funcionérios que nfo

Concursos--Processo
sem Realiza¢do dos
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trabalham avangar em frente dos outros que sgo mais sérios.

O chefe e os funcionarios do DRH estio preocupados com a
desconcentragdo. Nio esta clara o que é que a DPAC vai fazer
em relagdo os sectores € 0 governador. Ndo sabem se a DPAC
vai manter uma copia de todos os PIs do quadro provincial no
seu arquivo ou se a unica copia vai ficar nas direcgGes
provincias. Também ndo entendem como vai funcionar a
administragdo de quadro de secretariado, que por decreto fica na
DPAC enquanto as pessoas vio trabalhar nos vérios sectores. A
DPAC tem organizado varios encontros e alguns mini--
seminarios ao nivel da provincia para criar as condigGes para
desconcentrago, mais precise mais acompanhamento da DNFP.

Preocupag¢do com a
Desconcentracao

Direccio Provincial de Educacio

O chefe de DRH trabalkava neste area desde 1988, entdo é
testemunho da grande transformagdo da administragdo. No
inicio ndo havia controle nenhum--a guia de marcha era
suficiente para alguém trabalhar numa escola ou mesmo numa
direcgdo distrital. Em 1991, com a iniciativa de integragdo dos
funcionarios, s6 metade tinha uma documentagdo minimamente
adequada. E muitas deles deixaram de trabalhar ha anos, ou até
faleceram, mas ainda existiram nas listas e “receberam” os
salarios. Neste altura, dentro de dois ano conseguiram integrar
80% dos funcionarios. Em 94-95 o levantamento do MINED
indicou que s6 175 pessoas do quadro ndo forma regularizadas.

Testemunho do
Melhoramento na
GRH

Agora o sector da educagio de Nampula tem aproximadamente
6000 funcionarios. A maioria deles sdo professores D ou E do
ensino basico, entdo vai ser incluidos no quadro provincial
através do processo de desconcentrago.

Grande numero de
funcionarios na

provincia
O DRH tem 8 pessoas, incluindo o chefe e o chefe adjunto. 2
tratam dos processos individuais, 2 tratam de formagdo e
processo disciplinares, e 2 tratam de expediente de rotina. O
chefe avalia os funciondrios minimamente bom; ao lado do A Capacidade do DRH

chefe adjunto tem 2 pessoas que dominam os procedimentos e
os outros estéo apreendendo. O projecto de MINED tem
oferecido varios seminarios sobre GRH, e assim melhoraram os
seus conhecimentos. Também beneficiaram dos cursos do MAE

e no ano passado do estagio organizado pelo MAE no tribunal
administrativo.
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RESULTADOS DE NAMPULA

As condigdes no DRH sdo deploraveis. Néo tem espago nem
equipamento adequado. Os PIs (seis mil!) nfo tem pastas e
estdo armazenados numa cave sem arquivadores. Os estantes 14
ndo chagam para arrumar correctamente os processos, entdo ha
problemas sérios de acesso, organizagdo, e manutengdo em
condigfo fisica minimamente adequada dos PIs. A situagfo é
muito grave, dado que a desconcentragdo vai trazer os
“processos mie” & DPE que nfo tem condi¢Ges para recebe-los.

Também esta preocupado com o aspecto institucional da
desconcentrag@o. O papel da DPAC nio esta claro, e mesmo
assim a sua capacidade técnica como coordenador de GRH ao
nivel da provincia ndo esta evidente. E parece que do ponto da
vista de DPE a desconcentragdo pode realmente ser
problemaética. Desde (?) 1994, o MINED tem delegado aos
direcgGes provinciais a responsabilidade de gerir efectivamente
o seu pessoal. Portanto entre 0 DRH e o Director Provincial
foram tomadas quase todas as decisSes sobre RH e ¢ ministério
ao nivel central funcionou mais como canal de que gestor. Isto
€, na pratica, a DPE ji estava a gerir o pessoal do seu sector na
provincia. Agora, parece possivel que as decisdes da DPE tem
que passar através da DPAC pela gabinete do governador antes
de ir ao Maputo, que pode criar atrasos e até complicagdes na
administragdo de pessoal. Assim, nfo é claro que na pratica a
desconcentrag@o vai facilitar ou dificultar o GRH no sector da
educacdo.

Uma dos grandes problemas actuais é com a implementagio
rigorosa da EGFE através do Tribunal Administrativo. O
regulamento do"MINED diz que é necessério ter um director da
escola para se abrir. Mas em muitos distritos nfo existem
pessoas com 0s requisitos para ser directores. Entfo, o TA ndo
permita a nomeag#o, nem provisoriamente, de alguém sem
requisitos mas os directores distritais nfo tem alternativas. E se
aprovam a nomeag#o, leva meses e meses. Ao mesmo tempo
agora as finangas esté a exigir nomeag#o formal antes de
autorizar o pagamento dos prémios de chefia. Estas demoras e
complicagdo desmotivam o pessoal que esta a trabalhar nos
distritos. O sistema de educagdo nfo esta funcionar por causa
desta contradigdo entre o formalismo de EGFE e a exigéncia do
trabalho no terreno.

A experi€ncia recente com concursos, quer de ingresso quer de
promogdo, foi positiva. Mesmo que levou um tempo, o
mecanismo de contratagio dos professores “eventuais” enquanto
estdo a espere da publicagiio da sua nomeagio funciona para

Condigoes Péssimas do
Trabalho e dos
Arquivos

Desconcentracio--Um
Passo para Frente ou
mais uma
Complicagdo?

A Rigidez do EFGE e
do Tribunal
Administrativoes
Prejudica Desempenho

Concursos sido
Positivos
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resolver as pressdes de funcionamento.

O aspecto de GRH que faz falta ainda € a planificagéo e o
desenvolvimento da forca do trabalho. Estas métodos podem
estimular o methoramento de desempenho do sistema da
educagfo e ndo s6 a arrumagfio dos seus arquivos € processos
burocréticos.

Direc¢do Provincial de Saide

A DPS tem aproximadamente 2500 funcionarios dos quais cerca
de 200 s3o do quadro medo e superior e o resto estara no quadro
provincial.

O DRH tem 6 funcionarios: 1 chefe, 1 para relagdes publicas e
protocolo, 1 para formagdo, 2 para administragdo e gestfio, e 1
para arquivo e cadastro. Os arquivos foram numa sala muita
pequena mas com as necessidades de desconcentragio arranjava
uma sala grande e com melhor ventilagdo e seguranga. Por
causa da falta de arquivadores, a DPS encomendou uma
carpintaria fabricar da madeira, que estfo a ser instaladas e véo
dar para arrumar os processos do quadro provincial que ja
chagaram e estdo a ser “casados” com o arquivo provincial.

Em geral, pense-se que o DRH € capaz de fazer o trabalho
previsto na desconcentragdo mas provavelmente vai precisar
acessoria e acompanhamento durante os primeiros anos. A
preocupagdo € mais com a DPAC e o resto do sistema ao nivel
provincial. Ha incerteza consideravel em termos da
funcionalidade do sistema, mesmo que em principio deve
agilizar a administragdo. Também ainda nfo parece uma
solugdo do problema do tribunal administrativo, que é capaz de
tornar pior com os processos todos provenientes das provincias.

Um problema do sector de saude é com planificagio e
orgamentagfo para RH, e a sua coordenagdo com os programas
de formagdo do sector. Este problema existe ao nivel dos
ingressos e ao nivel das promogdes. Nio ha previsio de dotagio
conforme com as saidas dos institutos. Dado que a maior énfase
no sector de satide € com a formagdo e 0 melhoramento da
qualidade da forca do trabalho, isso tem implicagdes serias.

Também tem dificuldade com o tratamento dos processo
disciplinares provenientes dos distritos. Muitas vezes sdo
incompletos, outros reflectem acgdes tomados pelos DDs ou
administradores sem documentag¢do adequada,

Planificacio e o
Desenvolvimento de
RH

A Forga de Trabalho

O Departamento de
Recursos Humanos

Capacidade do Sector
¢ Maior de Que na
DPAC
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Confia na motivagdo do DPAC dentro da desconcentragdo, e A Motivac¢do nao pode
reconhece-se a sua iniciativa na preparagdo dos varios sectores, Substituir para a
mas a sua capacidade humana, técnica, e material parece Capacidade

msuficiente para os desafios previstos.

Conselho Municipal da Cidade de Nampula

O Presidente do CM notou a ambiguidade actual da situag@o das Cidade--Municipio
cidades; ainda ndo foi definida e muito menos implementada a Subordinado
reforma administrativa que reflecte o seu estatuto como

“municipio.” A GRH ¢ um exemplo tipico disso.

Quase todos os funcionarios administrativos sdo quadros da

fungdo publica e assim pertencem do quadro de pessoal do MAE

gerido pelo Governador e a DPAC. Neste contexto, o

Presidente s6 pode pedir e sugerir decisdes em relagiio dos

funcionérios da cidade. Em contraste, cada vez mais o pessoal Funcionirios versas
de apoio ¢ contratado--seleccionado, gerido, e pago pelo CM Contratados
com o seu proprio orgamento. O CM de Nampula tem

actualmente cerca de 255 funciondrios (genericamente) dos

quais 120 sdo do quadro e 135 so contratados. Os contratados

sdo atribuidas uma categoria e trabalho dentro do mesmo regime

salarial de que o pessoal do quadro, mas sem alguns dos

beneficios especificos do EGFE.

Na pratica a situagfio em Nampula é mista--ainda tem varios
pessoal de apoio no quadro que fazem trabalho que nfo exige

habilitagGes altas, e 0 CM tem contratado varios técnicos mais Falta de Politica e
ou menos qualificados para complementar os funcionarios que ~ mecanismos para GRH
muitas vezes ndo tem as habilitagdes que a gestfio da cidade Municipal

exige. Portanto, a situagdo em relagdo GRH nos “municipios
nascentes” € de facto uma preocupagéo e o Presidente ndo esta
convencido que existe uma politica adequada para esta area que
vai bem servir os CMs. Por exemplo, nfo iniciou o
desenvolvimento do quadro de pessoal da cidade e a definigdo
do seu relacionamento com o quadro do Estado.

O CM de Nampula tem um responsavel para RH que trata os
aspectos de rotina, concretamente administra a contratago de

pessoal proprio e colabora com a DPAC para a administragdo Repart.ig:.iio de_RH na
dos funcionarios. Esta colaborag@o ndo sempre corre bem, por Adm'“{s"aﬁ:ao da
causa de falta de reconhecimento institucional da DPAC do Cidade

DRH da cidade. Também, o responsével ndo tem formago
adequada--s6 no ano passado assistiu uma dos seminarios da
DNFP e isto ndo por convite mas porque o MAE utilizou a sala
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do Conselho Municipal e entdo o Chefe de DRH do CM pude
entrara e assistir.

A iniciativa de desconcentragido de competéncias é considerada

positiva, no sentido que vai agilizar o expediente ¢ fomentar

uma maior integragdo entre os sectores e o aparelho

administrativo local, mas ha preocupagdes sérios sobre a _
capacidade da DPAC de efectivamente assumir o seu papel. Desconcentragio e as
Também o problema da Tribunal Administrativa ainda parece Capacidades da DPAC
um obstaculo do bom funcionamento da administragio de

pessoal.

Mesa Redonda de Responsaveis Provinciais para RH

Sobre o EFGE, pode se dizer que ainda nfo estd bem em uso. Mais Divulgacio do
Muitos dos dirigente nfo entendem nem a sua importincia nem EGFE Necessirio
o seu conteudo, e muitas vezes véem a suas provisdes como

complicagdes burocraticas introduzidos pelos funcionarios dos

DRHs. Especialmente nos distritos, o estatuto e os

procedimentos nfo estdo conhecidos e respeitados. E também os

funcionarios ndo entendem o papel e o conteudo do lei e as suas

implicagGes em termos dos seus direitos e deveres.

Também ha consenso que € muito importante procurar maneiras

de “relaxar” os requisitos no terreno, especialmente em relagio . .
as posigdes de chefia. Muitas vezes nfo existem pessoas com 0s Rigidez nos Requisitos
requisitos para ser director de uma escola, um posto de saude, nio é l.lea!ista nos
ou até uma direcgio distrital. Por lei ndo pode ser nomeado e Distritos
entdo ndo pode ser remunerado; mas muitas vezes ainda esta

(por necessidade) a fazer o trabalho dum responsavel sem

reconhecimento e sem remuneragdo. Isto ndo é justo em relagdo

ao funcionério mas também compromete a motivagio € o

desempenho no terreno. A situagdo € grave e exige uma medida

urgente, como por exemplo nomeagSes provisérias ou boénus de

chefia discricionario.

A situagfio em relagéio concursos, especialmente de promogéo,
melhorou bastante durante os ltimos anos. A sua organizagio e
implementagdo tem corrido bem e os resultados, mesmo com
alguns atrasos, sairem correctamente. Mas esta mudanga criou
um outro problema, a lista de espera para promogGes é muito
longa por falta de problemas com o quadro de pessoal e de
dotagdo orgamental adequada. Entfo os concursos criaram
expectativa e mais tardar tém produzidos uma certa frustraggo.

Concursos Funcionam
Bem, mas Atribuicido
de Promoc¢oes Nao

Esta problema esta também ligada dum problema estrutural do
sistema: a ligag@o rigida entre categoria e habilitagdo académica
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e a ligagdo fraca entre categoria e ocupagfo. Portanto, o Estrutura de Careiras
incentivo ndo esta bem ligada com a natureza do trabalho e com  Deve Ser Redesenhada
o desempenho do funcionario mas com a grau de educagdo e a

antiguidade.

Ha uma preocupagéo geral com a desconcentragio de

competéncias a provincia. Mesmo que todos concordam que a Condi¢des Ainda Nio
ideia é correcta, a falta das condi¢Ges na provincia é evidente. Existem para

Por um lado, as condigdes materiais nfo existem . Mas também Desconcentragio

as condigGes técnicas e institucionais ndo existem. O
funcionamento do sistema ndo é claro, e os técnicos de RH
precisem uma melhor formag8o nos aspectos administrativos.
Também, ndo se v€ exactamente como vai funcionar o papel da
DPAC e a Gabinete do Governador em relagio os sectores.
Também ¢ muito importante que os Directores Provinciais como
dirigentes sejam bem orientados sobre o sistema.

A DPAC tem tomado a iniciativa dentro dos meios que tem para

melhorar estas situagdes. Mas parece que o problema ultrapassa A DPAC estd Tentar
as suas capacidades e precise um reforgo de Maputo, em termos mas Nio Tem
materiais e em termos de acompanhamento técnico. Capacidade

Também héa uma preocupagio geral com o Tribunal
Administrativo que esta visto como um grande obstaculo ao
funcionamento do SGRH desconcentrado. Seria 6ptimo ter uma
delegagdo do Tribunal para a regifo norte que pode processar
todos os processos das varias provincias. Ou alternativamente
uma flexibilizag@o do sistema para libertar a acgio no terreno,
incluindo a autorizagfo provisora de pagamentos pelas DPFIN
enquanto os processos estdo a ser avaliados pelo Trib. Admin.
em Maputo.

O Tribunal
Administrative Vai
Limitar os Beneficios
de Desconcentracio

Governador da Provincial de Nampula

O Governador ndo tem muito informagio sobre a
desconcentragdo, s6 sabe que o Governo Provincial vai assumir
responsabilidade para os funcionarios de nivel basico € mais
baixo. Pense que é positiva para melhorar a administragfo e
simplificar os canais burocraticos. Objectivo deve ser de
resolver os problemas dos trabalhadores e melhor responder as
necessidades dos dirigentes nos sectores e nos distritos.

Governador Apoio a
Desconcentragao em
Principio mas sem
Informacgdo Completa

O Governador ainda ndo considerou os aspectos de Indefini¢do da
funcionamento administrativo e relagSes institucionais que sdo Articulagio
implicados pela desconcentragdo. Por exemplo, ndo estava a Institucional dentro do
prever que toda a expediente ia passar pela sua gabinete nem Governo Provincial

tem considerado o papel da DPAC na GRH do quadro
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provincial. Queria saber mais sobre a esquema institucional e as
possibilidade de delegacdo e organizagio do trabalho entre os
sectores, a DPAC, a DPFIN, e o Governo. Também seria
importante considerar os aspectos orgamentais, a elaborago
bem como a execug@o do orgamento provincial.

Também esta preocupado com o papel do Tribunal
Administrativo como um “residuo” de centralizagdo que pode
impedir a eficacia da administragfo provincial.

Mogambique - 1996

Tribunal
Administrativo e GRH
Provincial
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RESULTADOS DA DESLOCACAO A PROVINCIA DE

CABO DELGADO

REALIZADO ENTRE 11 E 13 MARGO DE 1996

Director Provincial de Apoio e Controle

O Departamento de Recursos Humanos tem 4 funcionérios, e o
actual Director Provincial era Chefe de DRH até o ano passado.
Desde 1994, 2 dos melhores funcionarios de DRH passaram a
ser Administradores Distritais, pois ha dificuldades com
manuteng@o de pessoal qualificada e formada na érea.

Nota-se um melhor funcionamento da GRH na provincia,
principalmente em termos da legalidade e exactiddo dos actos
administrativos baseados no EGFE e o Manual de
Procedimentos. Uma parte deste melhoramento é relacionada
com a formagdo organizada pelo MAE, mas também os maiores
sectores (Educagfo, Saude, etc.) tém prestado apoio as suas
direcgGes provincias que melhorou o seu entendimento das
normas do Sistema e o seu desempenho como implementadores.

O Director ndo considere-se que a DPAC esta em condigio de
desempenhar os papeis previsto em Decreto 4/94 para
implementar a desconcentragio de competéncias. Falta de
funcionarios capazes, falta de condigbes matérias na direcgio, e
falta dos sistemas implantadas ao nivel do governo provincial.
Nao sfo capazes de avangar com a elaboragdo de quadro de
pessoal provincial, que vai fazer possivel o inicio de gestio
desconcentrada. Isso, independente do facto que os processos
individuais dos sectores de Obras Publicas e Saide ja tem
chegados e outros estdo em via.

Dep. de Recursos Humanos, DPAC

Tem 4 funcionérios do departamento. Eles sintam que nfo tem
capacidade técnica nem condigdes do trabalho para implementar
a desconcentragdo. Precisem sala de arquivos, arquivadores,
fotocopiadoras, computador, mobilias, pastas, papel etc.

Precisem formag@o e acompanhamento para a implementag3o do
sistema que parece muito complexo e dificil. Também pode ser
inconsisténcias e até contradigdes dentro dos diplomas legais, os
manuais, os modelos e mapas, etc. Ha grande preocupagio que
a DPAC vai ser atribuida a culpa quando este problemas
funcionais e até conflitos surgem.

Composi¢io de DPAC

Impacto de SGRH e
EGYE

Capacidade de DPAC
paraa
Desconcentragio

Capacidade de DPAC

Dificuldades Previstas
com Desconcentracio
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Nio entendem como vai funcionar a gestdo de quadro comum
provincial, i.e. pessoal de carreira de secretariado. Pode ser
conflito entre 0 DPAC e os sectores.

Parece também uma contradi¢do entre o papel do DPAC como
o6rgio do MAE que deve gerir o pessoal dos distritos e o papel
do DPAC como 6rgdo de assessoria a0 Governador na gestio de
quadro provincial e o papel do DPAC como coordenador da
GRH nos sectores provincias. O DPAC agora nfo esta capaz de
assessorar adequadamente o governador na GRH do quadro
provincial.

Também as relagdes com DPFIN ndo sdo actualizadas e vdo
tornar cada vez mais importante com a desconcentragio. DPAC
nio tem informagio nenhum sobre as implicagSes da
desconcentragdo para o processos de elaboragdo de orgamento
provincial.

Os funcionarios da DPAC também pensam importante melhorar
a qualidade do seu acompanhamento aos distritos. Tem o papel
duplo de tutela e apoio as administra¢Ges distritais, na pratica o
apoio prestado é muito pouco. Nos distritos 0 EGFE, as normas
e os procedimentos sZo pouco conhecidos. entdo a necessidade
de reforgar o contacto com a base na area de GRH. E vai ser
ainda mais importante em relagdo a criagdo dos municipios.

‘Governador da Provincia

A capacidade institucional limitada é um factor que vai limitar o
desempenho da administragdo. Especificamente na area de
GRH, nio existe pessoal formado capazes de fazer funcionar o
sistema desconcentrada.

Uma dos problemas é com o fluxo da informag3o; lento e fraco;
dada a posigdo geografica da provincia. Incerteza induz
frustrag@io e descontentamento na parte dos vérios envolvidos;
os técnicos administrativos que trabalham dentro do sistema e os
préprios funcionarios que sdo afectados pelas fraquezas. A
provincia ainda esté a lutar para conseguir uma administrag@o
adequada, para entrar na gestdo de RH, “ainda restamos um real
trabalho.”

Sobre a desconcentragio de competéncia, precise-se recursos
humanos e materiais e também incentivos adequados para fazer
possivel a exigéncia necessaria. Também ainda no esta muito

Quadro Comum
Provincial

Papel da DPAC

DPAC e DP de
Financas

Necessidades dos
Distritos

Capacidade é Factor
Limitante

Dificuldades duma
Provincia Remota

Condic¢oes
Institucionais para
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claro como vai funcionar ao nivel da provincia em termos de
relacionamento entre Governador, DPAC e os sectores. Ha
também a articulag@o entre eles e a DPFIN em relagdo a dotagdo
salarial das posig¢des no Quadro de Pessoal provincial. E tem
duvidas que a desconcentragdo de GRH vai funcionar dado a
posi¢do do Tribunal Administrativo inico como engarrafamento
potencial.

Direc¢io Provincial de Educacgio

Tem 3419 funcionarios na provincia; menos de que 200 nfo sdo
integrados por falta de documentagdo. O DRH tem 5 pessoas: 1
chefe, 2 técnicos formados, 2 ainda nio formados , € um
aspirante que cuida os arquivos. A Chefe de RH estavala ha 5
anos e ¢ considerada competente pelo Director.

O desenvolvimento na area € notavel. A realizagido dos
concursos em 94-5 correu muito bem, com orientagdo e apoio

do Ministério e administragiio ao nivel local. Mas os problemas
de comunicagfo com os distritos causaram dificuldades.
Problema agora € com a desconcentragdo; o MINED ja esta a
devolver os processos mas a Provincia ainda n3o esta organizada
para assumir a gestdo do seu quadro. “Tudo é pendurado.”

Os arquivos sdo relativamente bem organizados e cuidados.
Quase todos os processos estio com pastas, muitas deles
“arranjadas.” Os arquivadores s3o razoaveis, mas tem
problemas com algumas gavetas. Nédo tem fotocepiadora, entdo
sempre tem dificuldades com a expediente que precise de
copias.

O chefe de DRH diz que nio tem capacidade actualmente de
tratar a area de formagfo, mesmo que o Director Provincial
exige acessoria em respeito a selecgdo de participantes e a
coordenagdo dos movimentos de funcionarios resultando. Ele
queria criar uma reparti¢do de formag#o para distinguir este area
da area da administrag@o rotina e cadastro. Depois de organizar
os processos, o desenvolvimento de pessoal de ensino deve ser a
prioridade de DRH.

Identificou a necessidade de formar pessoal dos distritos--
Chefes de Secretaria e Técnicos Administrativos de DDE e da
Administragdo--nas rotina de GRH para reduzir a frequéncia de
devolugdo dos processos. Também queria deslocar
periodicamente aos distritos para acertar a situagio de pessoal
mas ndo tem meios.

Desconcentragao nio
Existem

A DP de educacio e o
seu DRH

Melhoramento e
Preocupacio

Arquivos

Falta de reparticio
para Formacio

Importancia de
Capacitar os Distritos
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Presidente do Conselho Municipal de Pemba

Situagio especifica em relagdo GRH € mais em respeito da
utilizag@o de pessoal contratado. A cidade tem 28 pessoas do
quadro e 215 contratados. A contratag8o € por orgamento
proprio, entdo ndo entre DPAC, MINFIN, ou Tribunal
Administrativo. Sdo governados pelo Lei do Trabalho e ndo
pelo EGFE. Salarios sdo aproximadamente 65% do orgamento
municipal; incluindo pessoal de apoio administrativo;
cobradores, fiscais e outros ligados aos mercados; mecanicos,
carpinteiros e outro operarios habilitados; e trabalhadores de
salubridade urbana e reparagdo das ruas.

Ainda n#o iniciou a elaboragdo de quadro de pessoal municipal;
os funcionarios sdo indicados pelo Governador e DPAC como
qualquer outro distrito. O Presidente nfo esta satisfeito com
este situacdo & queria exercer mais controle sobie a selecgdo e
gestdo do seu “staff’. Também o Conselho Municipal falta
pessoal formada nas 4reas da administra¢do e gestdo, que sdo
necessarias para o funcionamento da cidade.

Direcciio Provincial de Saude

DRH tem 4 pessoas, chefe trabalhava na area desde 94 em Cabo
Delgado mas também era no DAF em Niassa durante 89-92.
Chefe assistiu um curso da gestdo (45 dias) organizado pelo
MISAU, que incluiu um modulo sobre GRH. Mas a énfase era
mais no aspecto de controle (efectividade etc.) de que a
administragfio e procedimentos do EGFE. O DRH tem uma
pessoa formada nos seminarios do MAE, também o Chefe de
RH do Hospital Provincial foi formado.

DPS tem 1025 funcionérios dos quais 956 sio efectivos. Tem
57 contratados a espere da formalizago do seu enquadramento.
A DPS espere 878 processos para desconcentragio; a maior
parte ja foi mandada pelo Ministério mas ainda falta 108 PIs que
ndo foram encontrados. O Ministério financiou a deslocagdo de
3 funcionarios para arrumar os PIs e busca-los. Parece que sé
um dos funcionérios de DRH domina bem o EGFE e os
procedimentos, entdo tem problemas de eficicia do trabalho.

Os arquivos estdo relativamente organizados mas ndo sdo
armazenados numa maneira conveniente. Nio tem
arquivadores, entfo estio em estantes, num espago muito
apertado. Estdo seguros mas acesso ¢ dificil. Precise-se

Problematica de
Pessoal Contratado

Dependéncia Excessiva

na DPAC

Pessoal de DRH

A DP de Saude e
Preparacio para
Desconcentragio

Arquivos



Avaliagdo do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos -

RESULTADOS DE CABO DELGADO

urgentemente pastas, papel, arquivadores, e outro material de
trabalho, e também uma sala minimamente adequada para por o
arquivo em condig@o.

Um dos maior problemas ¢ a articulago institucional. Pessoas
que saiam do Instituto de formag&o nfo tem lugares dotados e
pessoas qualificadas para promogéo nio podem subir também
por falta da dotagfo. A planificagdo de pessoal ndo esta
coordenada com a planificagdo orgamental.

Ha incerteza com o funcionamento do sistema desconcentrado--
articulag@o entre DPS, DPAC, Governador e entre a provincia e
os Orgdos centrais especialmente o Tribunal Administrativo.
Também ha preocupag@o com a gestdo de pessoal da Carreira de
Secretariado depois de desconcentragdo. Se os processos estdo
com a DPAC, com vai se articular entre o supervisor da pessoa e
o responsavel do processo. Parece uma dispersdo da autoridade
que pode dificultar o acomipanhamento eficaz do trabalhador.

Director Provincial das Finangas

Nio muito informado sobre a nova articulagio entre DPAC,
DPFIN, Governador, e os sectores na implementagéo da
desconcentragdo de competéncia de GRH. Também nio tem
preparado para a elaboragéio do quadro provincial de pessoal.
Esta assumir que os limites orgamentais serdo estabelecidos
centralmente para pessoal nos varios sectores, € nio sé para
educagdo e satde que ja tem o seu tratamento especial.

Reconhece a necessidade duma melhor colaboragio entre
DPFIN e DPAC, mas nfo estd a ver como realizar esta
necessidade. E ao lado destas aspectos institucionais, disse que
serd util formag&o e acessoria na planificagio e orgamentagéo
especificamente na area de pessoal.

Direc¢io Provincial de Agricultura

Sdo duas pessoal na Repartigio de RH do DAF da DP
Agricultura e Pesca. A DPAP tem 176 funcionarios na
provincia: 84 na capitzl e 92 nos distritos. Dentro deles todos,
134 serdo na quadro provincial e 42 no quadro central do
Ministério. Dos 134, a DPAP ja tem recebido 93 PIs, portanto
ainda falta 51 processos a serem mandados para completar o
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quadro provincial. O nivel central foi informado ha mais de trés
meses deste situagdo, mas ainda ndo tem resposta. Dos 42
técnicos médios e superiores na provincia, 34 estdo no capital
provincial, 25 nas carreiras técnicas e 9 na carreira
administrativa.

Um grande problema é com posigdes de chefia. Em toda a
provincia, ndo existe um Director Distrital nomeado, porque
nos distritos ndo tem pessoal com os requisitos. Isto cria muita
insatisfagdo no terreno e também limita a eficicia do
funcionamento.

O MINAG organizou uma formagfo em 95 para o seu pessoal
administrativo, mas na area de RH tratou muito mais a contagem
do tempo e o assunto de bénus da antiguidade de que os outros
aspectos. Nio foi organizado um concurso de promog&o desde
1987, que tem criado muita frustragio e falta de incentivos.

Seré necessaria agilizar os procedimento administrativos vara
fazer possivel acesso dos funcionérios aos seus direitos e
também a possibilidade da direc¢do organizar melhor a sua forga
do trabalho. Nio se sabe se a desconcentragio com programada
vai realmente fazer isso ou se vai criar novos engarrafamentos
ao nivel provincial, especialmente em relagdo a DPAC.

Também ndo tem certeza que esta nova metodologia do trabalho
nfo vai agravar a situagdo do Tribunal Administrativo.

Mesa Redonda de Responsiveis Provinciais para RH

O EFGE em geral nfo € o problema; é a sua implementagio.
Exemplo, 5-10 ano sem concursos ou promogdes. As demoras
rotina de 1-3 anos do processo administrativo ao nivel central
entre Ministério, Finangas, Tribunal Administrativo e Boletim
de Republica.

O sentimento geral € que o nivel de funcionario determina a
velocidade do seu processo. Ento, os funcionarios “da base”
sofrem mais as dificuldades do sistema.

O sistema ndo ¢é realista e ndo serve as necessidades dos
funcionarios. Por exemplo o subsidio de morte: 45 dias é pouco
para reunir todos os documentos necessérios ¢ a demora pode
ser 2-3 anos até o pagamento. Entdo, ndo se satisfaz o objectivo
que ¢ ajudar a familia no tempo de falecimento.

Problema de
Requisitos nos
Distritos

MINAG e GRH

Esperanga e
Preocupacio em
Relacio a
Desconcentracio

Mecanismos
Burocraticos nio
Funcionam

Tratamento Nio Igual

Dificuldades dos
Funcionarios em
Rela¢ao os Direitos
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RESULTADOS DE CABO DELGADO

E necesséario divulgar mais a informago sobre o EGFE ¢ as
normas e procedimentos. Os funcionarios ndo entendem bem os
seus direitos e os seus deveres. Muitas vezes exigem
pagamentos que ndo existem e ao mesmo tempo ndo gozem dos
seus beneficios legais.

Ha grande preocupagio com desconcentragio. Os DRHs néo
sio preparados; ndo sabem elaborar o quadro de pessoal
provincial. O manual nfo estd adequado. A DPAC ndo esta
preparada nem de prestar assisténcia aos outros em para fazer a
sua parte administrativa no GRH provincial. Articulagdo entre
a Gabinete do Governador, a DPAC, e as Direcgdes Provincias
também n#o esta clara.

Em relagdo a DPAC, € importante ter a capacidade técnica
adequada e o relacionamento construtivo. precisa-se
flexibilidade em relagdo os problemas dos sectores, aplicagio
correcta e rapida dos regulamentos, e uma “seguranga no
tratamento” dos processos.

A provincia precisa mais formagfo na area de GRH. Nio s6
mais pessoas formadas (quantidade) mas também
aprofundamento do entendimento dos responsaveis e técnicos
(qualidade). Também necessita um maior e mais consistente
acompanhamento do trabalho administrativo.

Os impactos do projecto sdo evidentes, mais na area de
administrag@o de rotina. A gestfio de RH (pessoa certa no lugar
certo) e o desenvolvimento de RH ndo sfo comuns fora dos
sectores de educagdo e saude, onde ha esforgos sectoriais nestes
sentidos.

Também ha problemas com o cargo de chefia, especialmente
nos distritos onde muitas vezes ndo ha pessoal com os requisitos
mas ha necessidade urgente de indicar um responsével para
conseguir o funcionamento do sector. O sistema actual nfo
permite uma resolug@o provisoria que implica a compensagio do
responsavel.

Falta de Conhecimento
de EGFE

Preocupagao com
Desconcentracio

Necessidade de
Capacitar o DPAC

Mais Formagdo para
os Técnicos de GRH

Impacto do Projecto na
GRH

Problemas com
Requisitos nos
Distritos












Avaliacio do Sistema de Gestiio de Recursos Humanos
Mesa redonda com Directores Sectoriais de Recursos
Humanos - 19 de Marco de 1996

1. Quais séo as principais dificuldades actualmente sentidas como
VSGRH7 _

» Falta de banco de dados no 6rgéo Director Central

» Falta de formagdo adequada dos elementos de execug&o do projecto

» Falta do controlo do sistema nos sectores por parte de equipa encarregada
e/ou financiadores do Projecto do SGRH

* Falta de estrutura determinante para o director

* Inexisténcia do Estatuto organico que defina o critério ~

* Falta de quadros competentes para criagao ou sistematizagdo do mesmo nos
sectores

* Falta de pessoal qualificado para o desempenho da area de RH

* Dificuldades na organizagao dos Pl's porque o pessoal ndo é qualificado e ndo
sabe o que deve informatizar ou nao

* Para arealizagdo de um bom trabalho na area de RH é preciso haver
estimulos

* N&o se tem formado o pessoal consoante as necessidades. A formacgao é feita
desorganizadamente

» Dificuldades na interpretagdo do EGFE, porque ha muitas lacunas

« Falta implantagdo ou execugdo do preconizado na politica de formagéo:
necessidade de melhor planificagdo, articulagédo entre o 6rgao director e os
6rgaos sectoriais

* Auséncia de meios e de pessoal qualificado tanto no 6rgéo dlrector COmo Nnos
6rgos sectoriais para implantagdo adequada do Sistema




Falta total de formagéo e capacitagéo tanto a nivel de gestores como a nivel
dos executores

Atraso ou mesmo até a ndo aplicagdo do Decreto sobre a desconcentragao

por falta de apoio e coordenagéo do érgdo Director Central

Falta de um manual sobre legislagédo de RH

Submisséo de propostas de legislagdo sobre RH sem que haja participag¢ao
dos 6rgaos sectoriais

Falta de recursos financeiros para suportar a organiza¢ao dos RH’s ao nivel
local dado que o sector € novo e tem de criar, no novo organograma, as
Direc¢des Provinciais

Pessoal existente e ainda com situagao juridico-laboral néo regularlzada
Atraso na implementag¢éo do processo de desconcentracao

Falta de definigdo do Estatuto da cidade de Maputo

Dificuldades de tramitagdo da documentagao

A formagao dada nas provincias nao foi suficiente pelo que se recebem
pedidos de esclarecimentcs constantes.

As principais dificuldades deste sistema resultam da falta de meios materiais e
financeiros para responder a todas necessidades, designadamente:
* Formacgéo de pessoal adstrito as Direcgdes Provinciais e
* Acesso a toda a legislag&do necessaria para o melhor
desempenho do sector dos RH

Estando a ser implantado o SIP no nosso sector sentimos algumas
dificuldades por falta de equipamento. O computador existente a nivel central
nao possui capacidade para trabalhar com o programa adoptado

A nivel das Direcgdes Provinciais nao existe equipamento para a implantagao
do SIP

Morosidade na tramitagcdo do expediente com maior incidéncia no Tribunal
Administrativo e Imprensa

Incompatibilidade da legislagdo de RH's com a realidade exnstente ao nivel do
pais

Fraca capacidade operativa por parte das Dwecgoes de Apoio e Controle ao
nivel das provincias .

Fraca base material nas Di-ecgdes Provinciais que ndo permite a
operacionalizagdo de determinados actos administrativos




Falta de pessoal qualificado para trabalhar no Sistema ou melhor: o pessoal
existente ndo tem formagéo na area de RH

Disposigéo dos processos Individuais por falta de um sistema harmonizado de

arquivo :

Dificuldades na aquisi¢cdo dos principais meios materiais para o trabalho

nomeadamente: computadores, livros de registos, pastas de arquivo, etc

Dificuldades de comunicagdo com as provincias bem como nas deslocagdes

Capacitagao Institucional (sectorial e local) para enfrentar os desafios
Multiplicagdo do sistema ate ao nivel local (provincial) --> formagéo

Falta de avaliagao regular do sistema, tendo em conta as mudang;as socio-
econdémicas em curso

Problemas de formag¢éo de gestores de RH, incentivos e sua establludade a
nivel dos sectores

Falta de meios materiais
Falta de meios financeiros
Falta de equipamentos, como sejam: maquinas, computadores e transportes

A falta de meios materiais de trabalho principalmente a falta de um
computador,
Certa falta de sensibilidade por parte das Direcgbes dos sectores.

Inexisténcia de quadros de pessoal a nivel das Provincias esta a afectar o
processo de desconcentragéo

Falta de legislagdo sobre a gestao dos RH ao nlvel provincial (EGFE)) e outra
legislagéo de pessoal. S

Dificuldades dearticulagéo entre o 6rgéo central e local por inexisténcia de
pessoal formado nessa area

Falta de acompanhamento directo por parte de pessoal afecto a nlvel central
em relagdo as Provincias (Orgaos locais)

Falta de meios materiais e financeiros para a concretlzagao de certas
actividades do sistema (maquinas, computadores papel, etc) e formagéo de
pessoal _




Falta de recursos financeiros para o desenvolvimento dos programas de RH a
nivel sectorial

Centralizagdo da legislagao apllcavel aos recursos humanos

Falta de assessoria directa aos sectores de RH pelo MAE

Dificuldades de deslocagao para realizagao de trabalhos de assnstenma as
Direcgbes Provinciais na area de RH

Falta de meios materiais (computadores) para melhor implantagéo do sistema
Sente-se uma certa dificuldade de implantagdo do sistema devido a pouca
preparagao do pessoal ligado a area de RH

Fraca divulgagao do sistema para o mvel dirigente, portanto para além da area
de RH

Fraca capacidade técnica das areas de RH dos sectores e também do érgéo
Director Central

- Rotinas muito burocratizadas ndo permitindo a cnagao da dinémica necessaria
do processo administrativo e da gestao de RH

Circuito deficiente de informagbes
Acompanhamento deficiente das pessoas que estédo fornecendo dados a nivel
de algumas institui¢des.




2. Quais sao as actividades concretas que devem ter prioridade no
contexto deste Projecto MAE/ASDI para os préximos 3 anos?

Fornecimento permanente de dados por parte do 6rgéo Director Central

Inspecgédo e auditoria, em geral
Formagéao de gestores nas diversas areas
Acompanhamento do processo de desconcentragéo

Formagao profissional para as diversas areas de pessoal
Formacgéao de quadros
Criar incentivos para o estimulo do pessoal que formam

Coniinuagdo da materializacdo do SIP.

Refor¢o dos érgaos provinciais:

Redefinigao do perfil e papel das DPAC's

Identificagio dos sectores de Recursos Humanos mais enfraquecidos a nivel
central para um apoio mais directo do 6rgéo director

Adequacg&o mais profunda do EGFE

Criac&o de condi¢bes nas provincias para a implementagéo do programa de
descentralizagdo, principalmente na componente desconcentragéo

Maior articulagédo com o Trlbunal Administrativo com vista a criagéo de
sec¢des provinciais

Maior atengé@o ao programa/politica de formag&o com vista a reforgar e/ou criar
a capacidade desejada nas instituicdes publicas

Promover a componente planificagdo dado que actualmente o que se verifica é
uma administragdo de Recursos Humanos e nao uma gestao

Encontrar meios ou formas para uma utilizagdo mais efectiva do SIP.

Formagéo profissional para os diversos niveis de fungdes

Defini¢ao clara da metodologia de aplicagdo da desconcentragdo e sua
concretizacdo

Continuag&o da manutengao do SIP

Beneficiar o equipamento do SIP

Incentivar a formagéo aos diferentes niveis
Informar os representantes provinciais sobre a legislagao wgente




Formagéo profissional do pessoal afecto ao sector de Recursos Humanos,
tanto internamente como no exterior do Pais principalmente nos Paises de
Lingua Oficial Portuguesa

Formagao dos executores tanto a nivel central como das Direcgbes provinciais

Formar técnicos a altura de gerir o Sistema

Criar uma base material para sustentar o Sistema’

Harmonizar toda a legislagdo de gestdo de Recursos Humanos
Melhorar o Sistema de comunicagao

Formagao de quadros
Criar incentivos para o estimulo dos quadros

Formacgao a nivel local, tendo em conta a |mplementag:ao do Dec.49/94
apacitagao institucional
Apoio em Recursos para o nivel Local

Continuar com o programa de formacao de dirigentes, funcionarios de nivel
médio e basico
_Criar condigGes para que o sistema seja conhecido a nivel centrai e local
Realizacdo de seminarios e encontros de troca de experiéncia

Realizagdo de cursos de capacitagdo com duragao de 3 meses (no minimo),
para os operadores directos do sistema

Capacitagdo do pessoal executivo com maior prioridade ao nivel local
Garantir a elaboragdo do quadro do pessoal provincial e sua aprovagéo
Fornecimento de legislagdo sobre a gestdo do EGFE e manuais de
procedimentos as provincias.




Formagéao do pessoal para a area, com regularidade
Aquisicdo de computadores
Expansao do processo de formag&o até aos niveis locais.

Assessoria no desenvolvimento de programas sectoriais dos Recursos
Humanos

Auditoria dos programas desenvolvidos pelos sectores de RH (através do
MAE)

Formagao do pessoal sectorial de RH

Apoiar os sectores necessitados em termos de meios materiais
(essencialmente computadores)

Preparagéo/formagéo do pessoal da area de Recursos Humanos das
Direcgbes Provinciais

Implantar efectivamente o sistema de Gest&o de F.ecursos Humanos nas
- Direcgbes Provinciais.

Redefinicao do sistema remuneratério e de carreiras

Definigao do sistema de avaliagdo do desempenho

Obrigatoriedade de concursos para promog¢éo

Garantir o comprometimento da direcgio politica sobre a importancia da
gestéo de recursos humanos

Simplificagé&o dos processos administrativos

Criagao de condigdes para incentivos aos funcionarios (ndo necessariamente
financeiros)

Capacitar as instituicbes através das Direcgbes dos Recursos Humanos, no
sentido destas gerirem os Recursos Humanos com meios e técnicas modernos
para o efeito (informatizagéo do sector)

Priorizar a formagao de pessoal para esta area

Sistematizag&o da capacitagéo dos implementadores do sistema
Necessidade de o MAE fazer deslocar os seus técnicos as diversas

instituicdes do Aparelho de Estado para observar in loco os progressos ou
dificuldades encontradas.

relatfil\anexos\mesredrh
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LISTA DE CONTACTOS

EM MAPUTO

1. Na Embaixada da Suécia

. Sra.. Ann Stodberg
e Sr. Lars Tengroth

2. A nivel governamental

e Sr. Alfredo Gamito - Ministro da Admistragdo Estatal (MAE)
e Sr. Eneias Comiche - Ministro da Presidéncia para os Assuntos Econdémicos e
Sociais

3. Na Administragio Publica

Do Ministério da Administracdo Estatal:

Sr. Leonardo Simbine - Secretario-Geral

Sr. Aiuba Cuereneia - Director Nacional da Fungéo Pablica (DNFP)
Sr. José Guambe - Director Nacional da Administragdo Local

Sra. Catarina Matsinhe - Directora Adjunta (DNFP)

Sr. Lwanga - Inspector-Geral do MAE

Sr. Augusto Jodo Chingure - Chefe do Departamento de Gestdo (DNFP)
Sr. Hilario Langa - Chefe do Departamento de Informatica (DNFP)
Sr. Samuel Bié - Departamento de Normagio (DNFP)

Sr. Anténio Mahumane - Departamento de Gestdo (DNFP)

Sra. Carminda Tinga - Departamento de Informatica (DNFP)

Sra. Lucina Lidia - Departamento de Informatica (DNFP)

Sra. David Sandro - Formagdo (DNFP)

Sr. Mério Sarmento Matsse (DNFP)

Sra. Andrea Felisberto Chilaule - Departamento de Recursos Humanos do
MAE :

Do Grupo Técnico:
* Sr. Mariano Germano - Ministério das Obras Piiblicas e Habitagdo
¢ Sr. Adelino Chongole - Ministério dos Recursos Minerais € Energia

Do Ministério do Plano e das Financas:
* Sr. Armindo Matos - Director Nacional Adjunto do Orgamento
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Do Ministério da Educacdo .
e Sr. Pedro Biché - Director Nacional dos Recursos Humanos (DNRH)
 Sr. Moisés Matavele - Chefe de Recursos Humanos da DNRH

Do Ministério da Saude

» Sr. Lucas C. Jeremias - Director Nacional de Recursos Humanos (DNRH)
* Sr. Mucavele - Director Nacional Adjunto dos Recursos Humanos

* Sr. Matuapa - DNRH

¢ Sra. Ménica - DNRH

Do Ministério das Obras Publicas e Habitacdo

* Sra. Vitéria Diogo - Directora Nacional de Recursos Humano:
* Sr. Germano - Ch. Depart® Planificagéo

* Sra. Aida Simbine- Resp. Arquivos

* Sr. David Mapere - Ch. Depart® Administragdo de Pessoal

Na Mesa Redonda com Directores de Recursos Humanos
* Sr. Jodo A. da Rocha - Ch. do Dep. Pessoal do Min. Agricultura e Pescas
o Sr. Alfredo Ramos - Ch. de Rep. Pessoal do Min. Industria, Comércio e
Turismo
 Sr. Francisco Mausse- Chefe Sec¢do RH do Inst. Sup. Relagdes Internacionais
* Sr. Lucas Sati - Chefefe RH do MICOA
* Sr. Jodo Hilario Ambrésio - Ch. Rep. Pessoal da Sec. Est. Antigos
Combatentes
Sr. Jodo Antonio Nchonho - Ch. Dep. RH Sec. Est. Antigos Combatentes
Sr. Domingos Rub - Ch. Dep. RH ex-CNP
Sr. Anténio Simbine - Ch. Dep. RH do Ministério da Administragdo Estatal
Sr. Safar S. Mucavele - Ch. Dep. RH do Ministério da Satde
Sra. Vitéria Dias Diogo - Directora Nac1ona1 de RH do Min. Obras Pub. e
Habit.
Sr. Jodo K. Candido - Ch. Dep. RH do Min. Rec. Minerais e Energia
~ Sra. Deolinda Silva - Ch. Dep. RH da Presidéncia da Republica
Sra. Maria Luisa Lucas - Ch. Dep. RH do Min. Plano e Finangas
Sra. Antonieta da Conceigdo - Dir. RH MICAS
Sr. Moisés Matavele - Ch. Dep. RH Min. Educagio
Sr. Pedro Biché - Director Nacional de Recursos Humanos
Sra. Celeste Jaime Chamo - Dep. RH Obras Publicas
Sr. Lazaro Alberto M. - Dep. RH UP
Sr. Francisco C. Nharre - CSP SEHA
Sr. Mario Samuel E. Sarango - Resp. RH Min. Jusug:a
* Sr. Cipriano Buana - Dep. RH
* Sr. Martinho Joaquim - Dep. RH do Min. Trabalho
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4. Da FUNDAP

Sr. Maximino de Barros

Sra. Lais Macedo de Oliveira
SraMaria Licia Campos Maia
Sr. Quintino Junqueira

5. Consultores Nacionais

Sr. Anténio Reis

Sra. Maria Silvia Costa
Sr. Armindo Matos

Sr. Cauchique

NAS PROVINCIAS

Inhambane

Sr. Francisco Pateguana --Governador

Sr. Augusto Jaime - Director Provincial de Apoio e Controle -DPAC (cessante)
Sra. Zinia Menete - Directora Provincial de Apoio e Controle (nomeada)

Sr. Rodrigo Mabote - Director Provincial de Finangas

Sr. Director Provincial Adjunto de Finangas

Sr. Presidente do Conselho Municipal

Sr. Afonso Francisco - Chefe do Departamento de Assistentes aos Distritos
(DPAC) : '

Sr. Bata - Chefe do Departamento de Quadros (DPAC)

Restantes funcionarios da DPAC :

Directores dos Departamentos de Recursos Humanos das Direcgdes Provinciais
Sr. Anténio Zefanias - Responsével pelo Departamento de Recursos Humanos
da Dir. Prov. de Saude _

Sr. Marcelino Filipe - Repartigdo de Recursos Humanos da Dir. Prov. de
Agricultura e Pescas

Sr. Jorge Ziane - Administrador Adjunto do Distrito de Massinga

Sr. Feliciano Sumburane - Ch. Dep. RH da Dir. Provincial da Educagéo

Cabo Delgado v

* Governador Jorge Muanaumo Gov. da Provincia de Cabo Delgado
 .Sr. Joao Paulo de Graca Presidente, Conselho Municipal de Pemba
* Sr. Henrique Yalamani Juiz Presidente de Tribunal Provincial

Sr. Tanganhica Director Provincial de Apoio e Controle
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Sr. Alberto Mongoroue

Sr. Tiago H Simba

Sr. Rosario Januario Namdole
Sr Jorge Tinga _

Sr. Fernando C. Bernardo

Sr. Francisco Andre Sumaila
Sr.Boavida Antonio Aquina

- Sr. Anténio Pedro Mahapende

Sr. Paulo Santos

Sr. Abudo Amaro

Sr. Simio Tamue Naloebilla
Sr. Jodo Portugal Nipuanha
Sr. Sispa Agostinho Momba
Sra. Maria Albertina Jesus
Sr. Manuel Gabriel

Sr. Mualimo Camali

Sr Francisco Jalaia

Sr Angelino Sibeli Lidfaboka
Sra. Adelaide de Carmo

Sra. Henriquetta MQ Rachide
Sr. Raifo Marrusse

Sr. Celestino Nasa Agure

Sr. Momade Jamal

Sr. Anselmo Tangami Lualanga
Sr. Alvaro Assalue

Sr. Guilherme Machoma

Sra. Clara More

Sr. Antonio Francisco de Sousa
Sr. Marcelino Rafael

Sr. Tomas Domingos Sarafim
Sr. Issufo Abudo

Sr. Albino Jodo de Silva

Sr. Venancio Jose Hariri

Sr. Pedro Antonio Rinasse

Nampula

Governador Rosario Mualeia
Sr. Ishaca Abdul Aly Baraca

Director Provincial das Finangas
Director Provincial da Educagio
Director Provincial de Satde
Assessor Econdmico do Governador
Chefe Subst, Dept RH, DPAC
Dept RH, DPAC

Dept RH, DPAC

Dept RH, DPAC .

Dept de Assistentes, DPAC

Dept de Assistentes, DPAC

Dept de Assistentes, DPAC

Dept de Assuntos JES, DPAC
Dept de Assuntos JES, DPAC
Chefe de Dept RH, DP Educ. .
Chefe de Dept RH, DP Satde
Subst, Chefe de Reparti¢do de RH, DP .
Agric. ' ’
Chefe do DAF, DP Agricultura

Subst Chefe Sec RH, DP Finangas
Dactil, DP Trabalho

Chefe de SRH, DPCCN

Chefe Rpt AF, DP Transp e Comun
Dept RH, DP Saude

Chefe Rep AF, DP Indust Comm e Tur
DP Trabalho

Dactil, CP Plano

Subst Chefe de Sec, DPAC

Tec Or¢am, DP Finangas

Oficial de Registo Civil

Sub Chefe Dept RH, DP CID

Chefe Dept RH, Ser Prov A. Comb
Rec Hum, Comando Prov Policia

Rec Hum, DP Obras Publicas e Hab.
Tec de RH, DP Educ

C Prov Policia

Gov. da Provincia de Nampula
Presidente, Conselho Municipal de
Nampula
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Sr. Tefula

Sr. Director Provincial de Apoio e

Controle (novo) .

Sra. Maria Felizbela Félix Lazaro

Sr. Isac Simione
Sr. Cheamole Alide

Sra. Isabel da Conceigdo Bica

Sr. Rafale Porte

Sr. Celestino Girimula
Sr. Romdo Chimpaca

Sr. Emesto M’pula Gimo

Sr. Carlos Anténio Alberto -

Sr. Patricio Machatine

Sra. Destina Joao de Barros
Sra. Miguela Muahole

Sr. Feliciano Abdala

Sra. Diua Luisa

Sr.  Abilio Muativisa

Sr. José Nuvunga Junior
Sra. Luisa Chiuenda °

Sr. Eusébio Ribeiro Sabe
Sr. Francisco Paulino Paulo
Sr. Clemente Francisco Iofo
Sr. Martins Afonso

Sr. Arnaldo Uazire Satique

Sofala

-

Director Provincial de Apoio e Controle
(actual) '

Chefe Subst, Dept RH, DPAC
Dept RH, DPAC (ex chefe)
Dept RH, DPAC

Dept RH, DPAC

Dept RH, DPAC

Chefe de Dept de RH, DP Educagdo
Chefe de Dept de RH, DP Saude

Chefe de RH, DP Cultura

Chefe ade RH, DP Industria, Comércio, e
Tur. :

Chefe de RH, DP Interior

Agente de RH, DP Registos ¢ Notariados
Chefe de RH, DP Finangas

Chefe de RH, DP Obras Publicas e Hab
Chefe de RH, Serv Prov de Planeam. Fisic
Chefe de RH, Serv Prov de Acgdo Social
Chefe de RH, DP Recursos Min e Energia
Chefe de RH, Serv Prov do Caja

Serv Prov dos Antigos Combatentes
Chefe de RH, DPCCN

Chefe de DAF, DP Trabalho

Chefe de RH, Conselho Municipal de
Nampula

Sec¢do de Orgamento e Contas, DP
Finangas

Sr. Ant6nio Jodo Santana - Director Provincial de Apoio e Controle
St. Jodo S. Conceigéo Barreto - Ch. Dep. RH da DPAC

Sr. Alexandre Moulinho - Ch. Secretaria da DPAC

Ch. Repartigdo de RH da Dir. Prov. de Agricultura e Pescas

23 chefes de Departamento e de Repartigdo de RH

1 técnico da Direcgdo Provincial de Satide

Funcionarios do Sector de Quadros do Conselho Municipal da Beira
Administrador Distrital de Dondo - :

Administrador Distrital Adjunto de Dondo

Ch. Secretaria Distrital de Dondo

Sr Chivavice Muchangade - Administrador Distrital de Gorongosa
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Sr. Jodo Bata - Administrador Distrital Adjunto de Gorongosa

Sr. Madicane Chuva - Técnico de RH da Dir. Prov. Educagéo

Sr. Joaquim Manuel Semo - Ch. DRH da Direcgéo Provincial de Finangas-
Sr. José Pusmado Cogo - Funcionario da DPAC '

Sra. Amélia Santiago - Funcionaria da DPAC

" Sra. Rabia Ussene - Funcionaria da DPAC

PART. ICIPANTES NA MESA REDONDA DE 22/03/96 HOTEL LIBOMBOS -
NAAMACHA

Sr. Aiuba Cuereneia - Director Nacional da Fungéo Piblica (DNFP)
Sra. Catarina Matsinhe - Directora Adjunta (DNFP)

Sr. Augusto Jodo Chingure - Chefe do Departamento de Gestdo (DNFP)
Sr. Hilario Langa - Chefe do Departamento de Informéatica (DNFF)

Sr. Samuel Bié - Departamento de Normagido (DNFP)

Sr. Anténio Simbine - Ch. Dep. Recursos Humanos Do MAE

Sra. Marina - Dep. Normagédo (DNFP) :

Sr. Mariano Germano - Grupo Técnico

Sra. Silvia Costa - Consultora Nacional

Sr. Antdnio Reis - Consultor Nacional

Sr. Sousa Cruz - Consultor Nacional _
Sr. Lucas Jeremias - Director Nacional de Rec. Humanos do Min. Saude
Sra. Vitéria Diogo - Dir. Nac. de Rec. Hum. do Min. Obras Pub. ¢ Habitagéo
Sr. Matavele - Ch. Dep. Recursos Humanos do Ministério da Educagéo
Sr. Maximino de Barros - FUNDAP

Sra. Lais Macedo -FUNDAP

Sra. Maria Licia C. Maia - FUNDAP

Sr. Quintino Junqueira- FUNDAP

Sr. Lars Tengroth - ASDI

Sra. Eva-Marie Skogsberg - Equipa de Avahag:ao

Sr. Louis Helling -Equipa de Avaliagdo

Sr. Julio Nabais - Equipa de Avaliagio

NO ENCONTRO COM DOADORES

Sr. Lars Tengroth - ASDI

Representante da Embaixada da Holanda

Representante da Embaixada da Suiga

Representante da Embaixada da Noruega

Representante do PNUD ‘ ‘
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SUMARIO

Conselho”de Ministros;

Decreto 1.2, 40/92:

" Por ter saido incorrecto, publica-sc novamente. cste Decreto
.. que cria o Sistema Nacional de Gestio de Recursos Huma-
nos do Aparelho de Estado. . .

CONSELHO DE MINISTROS

~_Decreto n.° 40/92
de 25 de Novembro

O Estatuto Gera'l-aof Funcionérios do Estado, aprovade

~ pelo Decreto n.® 14/87, de 20 de Maio, instituiu, adequou

¢ actualizou normas € regras:tendentes a criar as necessa-
rias condi¢Ges a uma ‘correcta administracdo e gestio de

pessoal. -

No entanto, a aplicagdo dessas normas legais no apare-
lho dc Estado impGe a criagdo e estruturagdc dec um sis-
tenia de gestio de recurses humanos com o objectivo nag
#0 da uniformidade _da sua exccucio_em tudo o territdrio

nac.onal_mas_tambdm _de garantir_qee dererminadas ior
¢Oes comuns a tedes os Grgaos pablices sejmm descmpenhio
fas de Torma_coordenada e homogdned™

Nestas termos, ao abrigo do disposto na alinea g) do " t |
do artigo 153 da Constituigio da Repiblica, o Conseliv

de Ministros decreta:
CAPITUIO |

Disposigbes gerais o .
ARTICO '} '
Crlagdo do sistama

. criado o Sistema Nacional de Gestio dé Récur<es
Humanos do Aparctho de Estado. também designado per
Sistema. de Recursos Humanos (SRE), com o, objective
de garantir a cficidncia da gestdg de_rectirsos humanos ¢
responder a5 Accessidades _de_planificagdo,_coordenagio,
exccugdo e controlo das actividades da sua gestdo em fun:

¢do das directrizes e da_ac¢do governamentais.” "~

- ARTIGO 2 |
Argas do sistema

No ambito do Sistema de Recursos Humanes conside:

ram-se as seguintes drcas:. - _

@) Area de planificagfo e controlor processo de esta-
belecimento de objectivos e metas a screm-zl-
cancados ¢ de definicio dos meios necesirios

.. para atingi-los, envolvendo a organi_zaq:‘xo.;dc
- cadastros, quadros de pessoal, o subsistema de

' informagdo e a avaliagdo do cumprimento do

plano. definido: -~ ' )
by Arca de focrutamento ¢ selecgio: processo de
busca. atraccio e escotha de candidates quc
preencham o5 requisitos exigidos para;’provi-

mento de determinadas funcdts ¢ categenas:
o) Arca de Tegislagio de pessoal: processe d_é'elnhnm-
¢in, uniformizaciio na aplicaciin ¢© revisad pur
manente do conjuntg de pormas legais que
gem as relagdes de trabalho dos funcionﬁli?os do

aparclhe de Estado;

- d) Area de pelitica salarial: processo que envolve o
claboraciio. avaliacio ¢ revisio permanente de
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qualificadores profissionais, estruturas salariais
¢ politica de remuneragdo, bereficios e incen-
tivos;

e} Area de desenvolvimento: processo permancnte de
ampliagio do potencial dos recursos humanos
através de acgdes de formagdo e avaliagdo que
visem a criagio e o aperfeigoamento da sua

. - competéncia técnica e profissional;

/) Area dc administragio de pessoal: execugiio de ac-
tividades administrativas de cardcter operacio-
nal e rotineiro de apoio & gestiao de recursos
humanos. '

CAPITULO Il

Estruturacao do sistema

ARTIGO 3
Orglos do sistema

O Sistema de Recursos Humanos do Aparelho de Es-
tado compreende os seguintes érgios:
a) Orgdo director central;
b) Orgdos sectoriais;
¢) Orgdos provinciais.
ARrTI00 4
Orgdo director central

1. O Ministério da Administracdo Estatal, como 6rgio
rentral do aparelho de Estado responsivel pela direcgdo
reral da fungdo publica, é o 6rgio director central do sis-
tema. '

2. Sdo fungdes gérais do 6rgio director central:

@) Planificagdo, coordenagio e controlo;
b) Normalizagdo e orientagdo técnica;
c) Assessoria; '

d) Inspecgdo.

3. As fungbes gerais referidas no nimero anterior sio
cxercidas a nivel local pela Direcgdo Provincial de Apoio

¢ Controlo em termos a regulamentar pelo Conselho Na-
cional da Fun¢do Piblica. : -

ARTIGO
Orgios sectorlais

1. As unidades orginicas de recursos humanos-dos Mi-
nistérios, ComissGes Nacionais, Secretarias de Estado e
demais drgios do aparelho de Estado coonstituem-se em 6r-
giios sectoriais do Sistema de Recursos Humanos, devendo
actuar sempre em coordenagdo com o 6rgao director cen-
tral, do Ministério da Administragio Estatal.

2. Sﬁq fungdes dos 6rgios sectoriais, a seu nivel:
- a) Planificagiio, coordenagio, execucio e controlo;
b) Normalizagdo e orientagdo técnica de acordo com
as directrizes do 6rgdo director central; -
¢) Assessoria;
d) Inspecgdo... .
i S v:fAlmco 6
" 6rglos provinclals .

1. As unidades orgnicas de recursos humanos das direc-
¢Oes provinciais constituem-se em dOrgdos _provinciais do
Sistema, devendo actuar sempre em coordenagdio com os
respectivos érgdos sectoriais, e 6rgio local coordenador do
Sistema. Co .

2. Sio fungdes dus drgies proviuciais a scu nive!: 1
a) Planificacio e controlo:
b) Coordenagiio e execugio;
¢) Orientagiio técnica;

d) Inspecgiio.

.

ARTIGO 7
Estrutura dos 6rgdos sactorlals e provinclais

Os &rgdos sectoriais do Sistema organizam-se em direc
¢Ges ou departamentos ou repartigSes de recursos humanas
e os Orgaos provinciais em departamentos ou reparticies
ou secgdes, tendo em conta a complexidade e o nimero s
funcionérios do scctor, o nivel de responsabilidade ¢ d=-
organizagio exigidos.

_ CAPITULO NI
Atribuigies dos 6rgios do sistema

ARTIGO &
AtribuicSes do 6rgdo director central

Constituem atribuigdes do &érgio director central i
Sistema de Recurses Humanos:

1. Na drea da planificagdo e controlo: {

a) Planificar, coordenar, oricutar e controlar as acti
vidades dc gestiio de recursos humanos do apn
retho de Estado, de acordo com as directriz: .
e planos do Governo em coordenag@o com o
Ministério das Finangas; ' .
b) Elaborar o plano global do sistema nacicnal -
gestdo de recursos humanos: :
¢) Controlar a composi¢do dos quadros de pess.af
. - dos scctores; o
d) Administrar e manter actualizado o subsistrme
central de informagdo de recursos humanos:
e) Orientar, acompanhar ¢ controlar projectos rel»
tivos & implementagdo dos subsistemas de in
formagio dos Grgdos sccloriais:

" §) Implementar e controlar a politica de quadros do
aparelho de Estado, definindo critérios e méto-
dos para estruturagio e operacionalizagio do
quadro de técnicos supcriores e de direcgdo ©
acompanhar a evolugiio dos recursos humanc
quc o integram. ’ (

P |

2. Na 4rea de recrutamento e selecgio:

"a) Realizar estudos e pesquisas com vista ao estabz-
lecimento de politicas de. recrutamento e sclec-
¢io de recursos humanos para a frea comum :
do aparelho de Estado, definindo métodos, téc-
nicos e instrumentos para a sua aplicagdo;

b) Acompanhar, orientar e controlar a execugdo das -
' actividades de recrutamento e selecgio de rc-”
cursos humanos para a drea comum do apare-
lho de Estado, avaliando-as sistematicaments.”
com vista 3 aplica¢do correcta das normas do
Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado.

A ‘G\Na 4rea da legislagdo de pessoal: * -

—'a) Elaborar propostas de_normas de gestio de recur-
sos huimanos, visando a aplicagdo e actualizagfic
permanente da legislagio de pessoal;

b) Organizar e mantér actualizado o ficheiro de le-

B gislagdo, de actos oficiais e normativos € de ju-
-risprudéncia; '

Vi
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¢) Promover, coordenar, orientar e controlar a cor-
recta aplicagdo da legislagdo referente a pessoal;

d) Realizar estudos e pesquisas com vista ao estabe-
lecimento de normas de higiene e protecgdo do
trabalho no aparelho de Estado.

4. Na drea da politica salarial:

@) Realizar estudos, elaborar e analisar propostas re-
ferentes a qualificadores profissionais, estrutu-
ras salariais € & politica de remuneracio, be-
ncficios e incentivos, cm’ coordenagiio com o
Ministério das Finangas;

b) Elaborar estudos para o permanente ajustamento
¢ actualizagdo do sistema remuneratério do apa-
relho de Estado.

5. Na drea do desenvolvimento:

a) Realizar e desenvolver estudos visando a definigio
da politica global de formagdo para a 4rea
comum do aparelho de Estado;

b) Elaborar planos, programas e projectos de forma-

¢do para a drea comum do aparelho de Estado;

i1} Realizar estudos visando a permanente adequacio
dos critérios e normas de avaliagiio de desem-
penho previstas no Estatuto Geral dos Funcio-
nérios do Estado;

) Acompanhar, avaliar e controlar os resultados dos
programas de formagio para a drea comum do
aparelho de Estado;

e) Definir os critérios para a atribuigdo de bolsas de
estudo.

ARTIGO 9

Atribuicdes dos orgios sectorlals

Censtiluem atribuigdes dos Grgaos sectoriais do Sistema
dc Recursos Humanos:

I. Na 4r:a da planificagdo e controlo:

a) Planificar e definir normas de gestio de recursos

humanos do sector, de acordo com a .otitica
- e planos do Governo e as directrizes do 6rgdo
director central; ’

1) Realizar e manter actualizado o subsistema de in-
formacio de recursos humanos, de acordo com
as orientagles do 6rgio director central;

.¢) Oricntar, acompanhar e controlar a implementa-
¢do de subsistemas descentralizados "de infor-
magao; :

d) Implementar e controlara politica de quadros do
" scctor, identificando e acompanhando a evolu-
¢do dos recursos humanos que integram o Qua-
dro de Técnicos Superiores € dc Direccao.

2. Na drea de recrutamento ‘e seleccdo: .
a) Planificar,'programar e exccular as actividades de
-recrutamento, selecgiio € colocacio de pessoal.
; com base nas politicas e planos definidos para o
sector; DRI T )
_ b) Realizar estudos e pesquisas na drea de recruta-
mento ¢ seleccdo, visando o seu constante aper-
feicoamento; :

¢) Promover, coordenar, orientar, avaliar e controlar

a execugdo das actividades de recrutamento e
selecgdo nos Orgdos provinciais e instituigdes
subordinadas;

d) Desenvolver ¢ aplicar métodos. técnicas e procedi- .
mentos de rccrutamento ¢ selecgio que garan
tam a correcta aplicacdo das normas do Fsta-
tuto Geral dos Funcionirios do Estado.

- |

3., Na drea da legislagio de pessoal:

U

a) Implementar as normas de gestio de recursos hu-
manos adequando-as as peculiaridades do sector:

b) Orientar e contrclar a aplicaciio das normas legais
nos Grgilos provinciais e instituigdes subordina-
das, zelando pelo seu correcto cumprimento;

¢) Organizar ¢ manter actualizado o [licheiro de legis-
lagdio, de actos oficiais e normativos e de juris-
prudéacia: _

d) Realizar-estudos © pesquisas com vista ao estabe-
lecimento de normas de higiene ¢ protecgio do
trabalho especificas do sector ¢ zcelar pela sua
aplicacio. '

4. Na drea da politica salarial:

a) Implementar a politica salarial no sector;
b) Descnvelver estudos e elaborar propostas relativas
a qualificadores o carreiras profissionais.

5. Na drea do desenvoelvimento:

@) Llaborar prepostas para delinicho da politica de
formagdo do saclor;

b) Elaborar planes ¢ executor programas aguais e/ou
acgOes pontuais de formagio de seordo com as
necessidades e prioridades estubelecidas para ¢
scctor: :

¢) Pregramor o recrutamento e sebrecdo de candida
tos a bolsas de estudos:

d) Promover, oricntar e avaliar a evecucdo das acti-

. vidades de formacio:

e) Implementar. acoropanhar e analisar o resultade
do processo de avaliugio de desempenho;

) Realizar estudos e elabotar propostas visando a
parmancnte adequacde dos critérios e normas
de avaliagdo previstos no Fstaluto Geral dos
Funcionirios do Estado. -

.r\\ 3
_-'\6_.? Na drea da administragdo de pessoal:

Programar, ccordenar, controlar e exccutar as activida
des de gestdo corrente di pessoal. devende nomeadamerite:

@) Manter actualizados o cadastro de categorias e fun-
¢Oes e o cadastro funcional:!
b) Registar ¢ contrelar a assiduidade ¢ a efectividade
dos funciondrios:
¢) Controlar as situagGes refercntes aos regimes espe-
ciais de actividade; - - .
d) Organizar e controlar os processos de contagem de.
' tempo -de servigo, aposentacio, concessio de
pensdes, bdnus de antiguidade e dé rendibili-

- dade c subsidio por morte.

N ARTIGO 10 R
_Atribui¢Bes dos 6rgaos provincials

—  Constitucm atribui¢des dos 6rgios provinciais do Sis-

tema de Rccurses Humamos: ]
1. Na drea da planificagiio e controle:

a) Planificar e controlar a gestio de recursos huma-

nos do sector, na provincia, de acordo com as

directrizes e planos do Governo e as_ normas do
6rgdo sectorial e do érado local coordenador do

Sistema:
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.

b) Elaborar propostas relativas ao quadro de pessoal: ¢) Executar as actividades relativas & posse,
9] Orgamzar controlar € manter actualizado o sub- d) Registar e controlar a efectividade ¢ a assidiif. 8
sistema de informagdo dc recursos humanos. dos funciondrios; =

2. Na drea de recrutamento e selecgiio: €) Oﬁfl'm?ar o processo relativo & contagem -
e servico;

Programar e executar as actividades de recrutamento. D Orp o .
fclcccao e colocagio de pessoal. : ganizar os processos de aposentagic:
o &) Organizar 05 processos para concessido das ¢ -
. 3. "Na drea da legislagdo de pessoal: de aposentagdo, sobrevivéncia ¢ de savpr
' _a) Implementar as directrizes e normas de gestao de subsidio por morte;
recursos humanos e orientar, acompanhar e con- Iy Organizar os processos de atribuigio de berr:
trolar a sua aplicagéo; f“"““’"'dﬂoq
b) Zelar pela aplicagdo das normas ¢ condicdes de g )
higiene e protecgdo do trabalho. CAPITULO R :
4. Na 4rea da politica salarial: Disposi¢des finais e transitérias

Garantir a correcta aplicagiio da politica salarial. ARTIGH 1

Normas complementares

5. Na drea do desenvolvimento! .
) . Compete ac Conselho Nacional da Fungdo Fuiblira <
a) Elaborar ¢ executar planos, programas anuais e  yar ¢ normas complementares para aplicacio do 1 -
acgOes pontuais de formacgio; decreto

b) Divulgar programas de recrutamento e selecgio
de candidatos a bolsas de estudo:
¢) Controlar e analisar os processos anuais de¢ ava- . Vigsncia

liagio deo desempenho. {
: Q presente decrete entra em vigor seis meses .,

ARTIGH 12

6. Na drea, da administragﬁo de pessoal: puhlicagao.
Programar ¢ executar as actividades de gestio corrente . o .
de pessoal. devendo nomeadamente: Aprovado pelo Conselho de Ministros.
@) Manter actualizados o cadastro de categorias ¢ {fun- Publique-se.
¢des e o cadastro funcional;
. b) Organizar a documenmcao para ptowmenlo pro- O Primeiro-Ministro, Mdric Fernandes da Grece
. visétio; .. chungo.
- {
; Prego — 162,00 MT . -

IrpRENSA NACIONAL DF MOCAMDIQUF
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Nivel de Esforco e Custos Indicativos de Assistencia
| Tecnica por Area de Actuacao, 1989-1996
FUNDAFR i FUNDAR | FUNDAR §Consu/}ores Cust Custo
OBJECTIVOS H-mesem | H-mes | H-mesem | Nacionais 7_050 Reembo/- 7%/.;@
: Mog |emBrasi/| TOTAL | H-mes BB savers AL
Criacao do SRH e l L
Desenvolvimento 52! 28 791 80; 4.768 2,283} 7.052
Institucional do MAE | |
| !
Desenvolvimento e :
Implantacao das _ |
Instrumentos e 63'; 3 94i 103; 6.213 3142) 9355
Procedimentos 5 !
Administrativos
Criar e Implantar uma ! ]
Base de Dados sobre o : |
Pessoal Efectivo da 64; 305 94§ 123, 6,462 3254 8716
Funcao Publica : } ‘
Racionglizar e | ’ |
Desenvolvoer o Sistema 23, 10! 33 2| 28670 1714 4381
de Carreiras e i s } |
Remuneracao ; f : !
‘ | 3
Desenvolver e Implantar : f |
i : ! : i
um Sistema g’ 3| 1 20! 924 458 1383
Desconcentrado (ao ; ; ! i
Nivel Provincial) de GRH | i ,
TOTAL 210 101 ' 311 357% 21,0355; 10,852§ 31.887
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Distribuicao Indicativa da Assistencia Tecnica
por Area de Actuacao, 1983-1936
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Administrativos
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Sida Evaluations - 1995/96

Educagao Ambiental em Mogambique. Kajsa Pehrsson
Department for Democracy and Social Development

Agitators, Incubators, Advisers - What Roles for the EPUs? Joel Samoff
Department for Research Cooperation

Programa de Gemelagem Beira - Gotemburgo. Arne Heilemann, Lennart Peck
Department for Democracy and Social Development

Evaluation of the Establishing of the Bank of Namibia 1990-1995. Jon A. Solheim, Peter Winai
Department for Democracy and Social Development

The Beira-Gothenburg Twinning Programme. Arne Heileman, Lennart Peck
Department for Democracy and Social Development

Debt Management. Kari Nars
Department for Democracy and Social Development

Telecommunications - A Swedish Contribution to Development. Lars Rylander, Ulf Rundin et al
Department for Infrastructure and Economic Cooperation

Biotechnology Project: Applied Biocatalysis. Karl Schiigerl
Department for Research Cooperation

Democratic Development and Human Rights in Ethiopia. Christian Ahlund
Department for East and West Africa
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S-105 25 Stockholm, Sweden
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Telegram: sida stockholm. Postgiro: 1 56 34-9

E-mail: info@sida.se. Homepage: http://www.sida.se



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

