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1 CONTEXTO GERAL

A Agricultura constitui principal objecto estratégico para a erradicacdo da pobreza
absoluta em Mogambique. E sabido que cerca de 80% da populagdo mogambicana vive
basicamente da pratica da agricultura. No pais, o Ministério da Agricultura (MINAG) é o
6rgao Central do Aparelho do Estado que é responsavel pela execugcédo de politicas de
agricultura nos dominios publico, comunitario e privado, de acordo com o0s principios,
objectivos e tarefas definidos pelo Governo.

A produgdo agricola e pecudria no pais € praticada em cerca de 3.2 milhdes de
exploragcdes agro-pecuarias, das quais 99% sao classificadas como pequenas
exploragdes posto que, na sua maioria, exploram areas com dimensdes de menos de dois
hectares.

A agricultura em Mocambique constitui-se huma actividade de grande importancia para a
economia e é a base da seguranga alimentar e de renda para grande parte da populagéo

mogambicana.

1.1 Contexto da Missao

No quadro do programa de cooperacao entre a Comissdo Europeia e a Republica de
Mocambique, e do apoio sectorial ao MINAG via PROAGRI, a UE estd apoiando o
Governo de Mogambique, concretamente o MINAG, MPD e MAE, na revisdo do quadro
institucional utilizado para a implementacao da descentralizagao do sector da agricultura e
da gestao dos recursos naturais em Mogambique, procurando compreender em que grau
a descentralizagdo sectorial conseguiu promover e levar servicos publicos aos
camponeses e até que ponto a gestao sustentavel de recursos naturais foi assegurada
pelos servigos do Estado, identificando os desafios mais importantes a serem enfrentados
num futuro préximo.

E neste contexto que a Comissdo Europeia, em parceria com o Ministério da Agricultura,
langou a proposta para a realizagdo de estudos, com o objectivo geral de rever os
mecanismos experimentados e o leque de opgdes disponiveis para a desconcentragcao
dos servigos publicos em beneficio de agricultores e camponeses, incluindo a gestédo de
recursos naturais, tomando o PROAGRI como referéncia. A ideia partiu daquelas que

eram as ambicdes iniciais do Governo, procurando analisar as opgdes de que o MINAG
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dispde no presente, incluindo a selecgao de instrumentos para a prestagéo de servigos de

agricultura ao nivel local, e que se tornaram economicamente mais viaveis.

Neste contexto o Projecto de Suporte Institucional ao MINAG (N.° 3041450), tem como
objectivo especifico melhorar os mecanismos de implementacdo dos programas do
MINAG, fortificando as capacidades de planificagdo, monitoria e gestdo das finangas
publicas (GFP) a todos os niveis, baseado em conceitos gerais de gestao de qualidade e

gestao por resultados.

1.2 Objectivo da Missao

No ambito desta missdo, estudamos a actual estrutura hierarquica de trés Direcgdes do
MINAG (Direccdo de Economia, Direccdo de Administragdo e Finangas e Direccdo de
Recursos Humanos). Este Relatério apresenta a descricdo de fungdes, conteudos de
trabalho e perfis dos cargos existentes na estrutura organizacional em nivel central, das
Direccbes. E das Chefias de Departamento e de Reparticao, definindo os perfis

ocupacionais, de modo a entender suas dindmicas e poder fazer sugestdes.

1.3 Periodo da Missdao e Metodologia Aplicada
Esta missao teve a participacdo de duas pessoas: Ana Cristina Jurema, consultora

internacional e Américo Machiana, consultor nacional e contou com o apoio de outros
membros e consultores da GFA.

O periodo da Missao pode ser resumido do seguinte modo:

e Comeco da missao: Julho de 2010.

e Término da missao: Setembro de 2010

e 12Fase: 14 a 30 de Julho; 22 Fase: de 30 de Agosto a 3 de Setembro’;
e 32 Fase: redaccao final do relatério, realizado remotamente.

As metodologias aplicadas durante a missao foram as seguintes:

¢ Pesquisa Documental
Relativa aos temas que deveriam ser trabalhados na missao

Leis: Regime legal e estatutos relativos ao MINAG
Descentralizagao: Politicas, estratégias, bases legais

' Término da segunda fase da missao foi antecipado devido as manifesta¢gdes que paralisaram Maputo nos

primeiros dias do més de Setembro.
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Lei dos Orgéos Locais do Estado e seu regulamento

Documentos, estudos e relatérios sobre projectos existentes relativos as
tematicas estudadas.

¢ Entrevistas
Entrevistas semi-estruturadas com directores das trés Direcgbes, chefes de
Departamento e chefes de Reparticao.
Conversas dirigidas

Observacéo directa

Foram realizadas 14 entrevistas na primeira fase de um total de 22 a serem realizadas
com os Directores Nacionais, e Adjuntos, Chefes de Departamento e de Reparticdo das
trés Direc¢des envolvidas no projecto. Na segunda fase as 8 entrevistas restantes foram
realizadas pelo consultor nacional, conforme decis&o do coordenador interino do projecto.

Elas estao sendo realizadas no decorrer dos meses de Outubro e Novembro.

1.4 Dificuldades logisticas
Durante o decurso do estudo surgiram algumas dificuldades, abaixo enumeradas:
e Dificuldades e demora na obtencdo de encontros com as pessoas, por motivos

diversos — viagens, missao de trabalho nas provincias, reunides, obitos;
e Pouco tempo para realizar o trabalho em nivel de maior profundidade;

e Auséncia, no término da 12 fase e no decorrer da 22 fase da missdo, do
coordenador interino do Projecto, em razdo de férias que acarretou numa perda

de oportunidades de articulagdo com outros;

e E até o imponderavel aconteceu, com os protestos da populacdo de Maputo
(1/09/2010) contra os aumentos de pregco de bens de consumo e servicos que

fecharam a cidade e inviabilizaram a realizagéo plena da segunda fase da missao.
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1.5 O MINAG - Ministério da Agricultura

O Ministério da Agricultura (MINAG) é o 6rgao central do Estado que dirige, planifica e
assegura a execugdo das politicas nos dominios da terra, agricultura, pecuaria,
florestas, fauna bravia e hidraulica agricola de acordo com os principios, objectivos e
tarefas definidos pelo Governo.

Para tanto, o Ministério da Agricultura se organiza de forma a trabalhar nas areas de
Administracdo; Fomento da producgado; Defesa sanitaria, vegetal e animal; Extensao
agraria e assisténcia aos produtores; Infra-estruturas basicas e servicos de apoio aos
produtores e Investigacdo e tecnologia agraria e sua disseminagao. Para desempenhar

suas funcodes, o MINAG estrutura-se (ver Figura 1) em conformidade com estas areas.
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Figura 1. Estrutura da Direcgao Central do MINAG
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Por meio de suas Direcgdes em nivel central é responsabilidade principal do MINAG
desenvolver politicas e estratégias nacionais e monitorar e avaliar seus impactos. As
provincias, caberia a organizacao e a gestao dos programas e servicos, enquanto os
Distritos trabalhariam na provisdo de servigos para satisfazer as demandas locais dos
produtores rurais.

No ambito deste Projecto trabalha-se com a Direc¢cao Nacional de Economia, a
Direcgao Nacional de Recursos Humanos e a Direcgao Nacional de Administragao e
Finangas, destacadas acima na Figura 1. Sdo Direccbes meio, que deveriam agir em
suporte as quatro outras Direcgbes que sdo mais direccionadas as actividades fim do
Ministério.

Apesar de o estudo se centrar nestas trés Direccdes, tenta-se, no entanto, manter uma
visdo do MINAG em sua totalidade. Os artigos 3 e 4 Diploma Ministerial n.° 91/2006 de 26
de Abril. Regulamento Interno MINAG ja apontam, por exemplo, as fungbes gerais de
Planificacao, anual e plurianual, Estatistica, Monitoria e Avaliacdo sdo exercidas pelas
Direcgdes Nacionais de Servigos Agrarios e de Terras e Florestas, que através dos seus
respectivos Departamentos do Plano, composto por duas Reparticoes — de Planificacao e
de Estatistica, Monitoria e Avaliagéo, estabelecem ligacdo com a Direc¢ao de Economia.
Do mesmo modo, as fungbes gerais de Gestdo Financeira, Patrimonial e de Recursos
Humanos se realizam através das Direcgdes Nacionais de Servigos Agrarios e de Terras
e Florestas, que através dos seus respectivos Departamento de Administragcdo e
Finangas, que compreende uma Reparticdo de Recursos Humanos e uma Reparticdo de
Administracdo e Financgas, estabelece a ligagdo com a Direcgdo de Recursos Humanos

e a Direcgdo de Administragao e Finangas.
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2 DESCRIGAO DOS CONTEUDOS DO TRABALHO
E PERFIS

Portanto, sem perder esta perspectiva de organicidade, concentramos nosso trabalho nas

trés Direccbes Nacionais que sao o foco especifico deste estudo: a Direcgdo Nacional de

Economia (DE), a Direc¢cdo Nacional de Recursos Humanos (DRH), e a Direccao

Nacional de Administracao e Financas (DAF).

2.1

Conteudos de trabalho e Perfis de Director
Nacional e Director Nacional Adjunto

De acordo com a Resolugdo do Conselho Nacional da Fung¢ao Publica n.° 12/99, de 9 de

Dezembro, os Directores Nacionais e dos Directores Nacionais Adjuntos tém os seguintes

conteudos de trabalho e perfis:

Os conteudos de trabalho do Director Nacional:

Dirige as actividades de uma Direcgdo Nacional ou equiparada, na linha geral
da politica global definida pelo Governo;

Participa na elaboragdo das politicas governamentais na parte correspondente
ao sector a seu cargo, criando e canalizando informacgdes para a sua definigao
e dirige, organiza e coordena de modo eficaz e eficiente, os meios para a
respectiva execugao;

Submete a apreciacao superior os planos anuais ou plurianuais de actividades,
bem como os respectivos relatorios de execucgao.

Controla os resultados sectoriais, responsabilizando-se pela producdo de
forma adequada aos objectives prosseguidos;

Assegura a representacao da Direcgdo Nacional e suas ligagdes externas.
Gere e administra os recursos humanos, financeiros e materiais da Direccéo
Nacional.

Para exercer estas actividades os Directores devem ter o seguinte perfil:

Possuir uma Licenciatura, ou equivalente, e, pelo menos 5 anos de servigo no
respectivo sector, com boas informagodes; ou

Estar enquadrado, pelo menos, na carreira de técnico superior de nivel 2 de
regime geral ou especifico, ou ainda em carreiras correspondentes de regime
especial e ter experiencia de direcgdo e chefia a nivel central ou provincial,
pelo periodo minimo de 3 anos, com boas informacdes.
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O Director Nacional Adjunto tem os seguintes conteudos de trabalho:

Actua no exercicio de actividades delegadas ou subdelegadas pelo Director
Nacional ou de competéncia prépria expressamente cometidas pelo estatuto
organico do respectivo sector.

Colabora na execugao das politicas governamentais afectas as actividades sob
sua responsabilidade.

Coordena actividades internas ou areas de actividades da Direc¢cdo Nacional,
responsabilizando-se, ao seu nivel, pela obtencao de resultados conjuntos das
actividades coordenadas;

Substitui o Director Nacional nas auséncias ou impedimentos.

Para desempenhar estas actividades é necessario ter o seguinte perfil:

2.2

Possuir uma Licenciatura, ou equivalente e, pelo menos cinco anos de servico
no respectivo sector, com boas informacbées; ou

Estar enquadrado, pelo menos, na carreira de técnico superior de nivel 2 de
regime geral ou especifico ou em carreiras correspondentes de regime
especial e ter experiencia de direccao e chefia a nivel central ou provincial,
pelo periodo minimo de 3 anos, com boas informacgdes.

Conteudos de trabalho e Perfil de Chefe de
Departamento Central

Também de acordo com na Resolugdo do Conselho Nacional da Fungdo Publica n.°
12/99, de 9 de Dezembro, os Chefes de Departamento Central tém os seguintes
contetudos de trabalho:

Dirige as actividades de um Departamento a nivel central, definindo objectivos
de actuacao do mesmo, tendo em conta os objectivos gerais estabelecidos;
Controla o cumprimento dos planos de actividade, os resultados obtidos e a
eficiéncia das unidades que lhe estejam dependentes;

Assegura a administracdo dos recursos humanos, financeiros e materiais que
Ihe estdo afectos, promovendo o melhor aproveitamento e desenvolvimento
dos mesmos, tendo em conta os objectivos e actividades do Departamento.

Para desempenhar estas actividades é necessario ter o seguinte perfil:

Ter o nivel de Bacharelato, ou equivalente, e, pelo menos, 5 anos de servigo
no respectivo sector, com boas informacdes, ou

Estar enquadrado em carreira de técnico superior de nivel 2 de regime geral,
ou especifico ou em carreiras correspondentes de regime especial e ter, pelo
menos, 5 anos de servigo no respectivo sector, com boas informacoes.
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Estar enquadrado, pelo menos, na classe B da carreira de técnico de regime
geral ou especifico ou em carreiras correspondentes de regime especial e ter
experiencia de direccéo e chefia a nivel central ou provincial, pelo periodo de 3

anos, com boas informagoes.

O Chefe de Reparticdo Central tem os seguintes contetudos de trabalho:

Chefia uma Reparticdo a nivel central;

Distribui, orienta e controla a execucgao dos trabalhos da Reparticio;

Organiza as actividades da Reparticao, de acordo com o plano definido e
procede a avaliagao dos resultados;

Elabora pareceres e informagbes sobre os assuntos da competéncia da
Reparticdo a seu cargo.

Administra os recursos materiais, humanos e financeiros de acordo com as

normas e procedimentos estabelecidos.

Para desempenhar estas actividades é necessario ter o seguinte perfil:

e Ter o 2° ciclo do ensino secundario ou o nivel médio do ensino técnico
profissional, ou equivalente, e, pelo menos, 5 anos de servigo no respectivo
sector, com boas informacoes, ou

o Estar enquadrado, pelo menos, na classe C da carreira de técnico de
regime geral, ou especifico ou em carreiras correspondentes de regime
especial e ter, pelo menos, 5 anos de servico no respectivo sector, com

boas informagdes.
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3 DESCRICAO DA ESTRUTURA, FUNCOES E
MANDATOS DAS DIRECCOES

As fungoes, estrutura e mandatos das Direcgdes Nacionais do MINAG ficaram definidos
de acordo com o Diploma Ministerial n.° 91/2006 de 26 de Abril; Regulamento Interno do
Ministério da Agricultura; a Resolucédo n.° 17/2009 que aprova o Estatuto Orgéanico do
Ministério da Agricultura. Comissao Interministerial da Fungdo Publica; o Diploma
Ministerial n.° 24/2007 de 21 de Margo que aprova a adenda ao Regulamento Interno do
Ministério da Agricultura e o Decreto n.° 55/2007 de 8 de Novembro que adequa e ajusta
o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos do Estado aos novos desafios da Funcao
Publica.

A seguir sdo descritos as fungdes, a estrutura e os mandatos de cada uma das trés

Direcgbes objecto deste estudo.

3.1 Direcgdao de Economia (DE)
A DE é dirigida por um Director Nacional, coadjuvado por um Director Nacional Adjunto. A

Direcgao tem as seguintes fungoes:

e Planificar, formular, monitorar e avaliar as directrizes, politicas, estratégias,
programas e planos de ac¢ao governamental para o sector agrario;

¢ Identificar, formular, monitorar e avaliar programas e projectos estratégicos de
interesse do MINAG e emitir pareceres sobre a sua viabilidade técnica e
econdmica;

e Avaliar os efeitos da politica macroeconémica nacional e internacional sobre a
produgéao agraria e propor acgdes no ambito do MINAG;

o Elaborar, actualizar e harmonizar os planos anuais e plurianuais de actividades do
MINAG e coordenar a monitoria e avaliagao periddica da sua execucgao;

o Coordenar a preparacgao dos projectos de orgamento anual e plurianual do MINAG;

o Colaborar com os 6rgaos governamentais na formulagcado de directrizes, politicas e
estratégias de accao nas areas de crédito rural, incentivos fiscais e fixacdo de
precos minimos no sector agrario;

e Produzir e divulgar estatisticas que permitam acompanhar, avaliar e monitorar o

sistema produtivo agrario;
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e Assegurar a instalacdo, o funcionamento e a manutencdo dos servicos de
informatica e de comunicacgao electronica do MINAG;
o Elaborar e apresentar aos o6rgaos competentes do Governo os relatérios de

actividade do sector.

Para exercer estas fungdes a Direccao de Economia se estrutura na forma que esta
exposta a seguir, na Figura 2.
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Figura 2. Organigrama da Direcgdo de Economia
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De um modo geral, compete aos Departamentos e Reparticao da DE os seguintes
mandatos:

3.2

Departamento de Politicas - elaborar o quadro geral de politicas e estratégias do
MINAG.

Departamento de Planificagao - executar os macro-processos de elaboragao das
Propostas do Cenario Fiscal de Médio Prazo (CFMP), Plano Econémico e Social
(PES) e Orgcamento do Estado dos Subsistemas (SISTAFE).

Departamento de Estatistica - executar o Sistema Estatistico Nacional a nivel do
MINAG.

Departamento de Sistemas de Informacgao e Gestao - participar na execugao do
macro-processo de avaliagdo da gestdo do Orgamento e do Patriménio do Estado
do Subsistema de Controlo Interno do SISTAFE, estabelecendo a ligagdo com o
Departamento de Auditoria da Inspeccao Geral do MINAG.

Departamento de Tecnologias de Informag¢dao e Comunicagao - assegurar a
implementacao da Politica Nacional de Informatica, a nivel do MINAG.

Reparticao de Administragdo e Finangas - fazer a gestdo dos recursos
humanos, financeiros e patrimoniais e estabelecer a ligagdo com as Direcgbes de
Recursos Humanos e de Administragdo e Finangas (Artigo 16/01. Diploma
Ministerial n.°24/2007 de 21 de Margo).

Direcgdao Nacional de Recursos Humanos (DRH)

A DRH é dirigida por um Director Nacional, coadjuvado por um Director Nacional Adjunto.

A Direcgao de Recursos Humanos é responsavel pela ligacdo com o Sistema Nacional de

Gestao de Recursos Humanos (SNGRH) do Aparelho de Estado, e tem como fungoes:

Planificar, coordenar, seleccionar e administrar os recursos humanos do MINAG
em conformidade com a politica governamental;

Formular, coordenar e executar as normas, politicas e estratégias de formacgao e
concessao de bolsas de estudo;

Fazer cumprir, no ambito do MINAG, o Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado
e demais legislacao aplicavel;

Elaborar e manter actualizado o quadro de pessoal;
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Elaborar e manter actualizados os ficheiros descentralizados contendo os
elementos basicos, os registos e as informagbes exigidas pelo Subsistema de
Informagdo de Pessoal e pelas normas de administragcdo dos funcionarios do
Estado;

Implantar e manter actualizado um sistema de acompanhamento e avaliagdo de
desempenho dos funcionarios do MINAG;

Assessorar, controlar e avaliar as actividades dos 6érgaos locais e das instituigdes
subordinadas e tuteladas, nos assuntos relacionados com a administragao dos
funcionarios, recrutamento, seleccdo, gestdo e desenvolvimento dos recursos

humanos.

O Sistema Nacional de Gestao dos Recursos Humanos (SNGRH) tem como objectivo

garantir a eficiéncia da gestdo de recursos humanos e responder as necessidades de

planificacao, coordenagédo, execugao e controlo das actividades da sua gestdao em funcao

das directrizes e ac¢ao governamentais. As unidades organicas de recursos humanos dos

orgaos centrais do Estado constituem-se em 6rgaos sectoriais do Sistema de Recursos

Humanos. A Direcgdo Nacional de Recursos Humanos é unidade organica do MINAG,

portanto é o 6rgao sectorial do SNGRH no MINAG e actua sempre em coordenagdo com

o 6rgao director central. Neste sentido, a DRH teria que caminhar sempre em permanente

articulacdo como Ministério da Funcéo Publica.

No ambito da gestdo de pessoal, os érgaos sectoriais funcionam de acordo com o artigo

n.° 7 do Decreto n.° 55/2007 de 8 de Novembro, e tem as atribuicbes de:

Planificar, coordenar, executar e controlar;

Elaborar proposta de normas e orientagdo técnica para carreiras especificas do
sector;

Assessorar e monitorar;

Realizar inspecgao.

A Direccao de RH se forma com a seguinte estrutura organizacional:
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Figura 3. Organigrama da DRH
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De um modo geral, compete aos Departamentos e suas respectivas Repartigbes da DRH
0s seguintes mandatos:

1.

33

Departamento de Administragcao de Pessoal, que compreende a Reparticdo de
Normas e Actos Administrativos e a Reparticdo de Informacdo e Cadastro,
compete em geral, executar o Sistema Nacional de Gestao de Recursos Humanos
e em particular, através da:

a) Reparticdao e Normas e Actos Administrativos, velar pelo cumprimento do
Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado, elaborar a proposta de actos
administrativos nele previstos e submeté-los a despacho da entidade
competente; e

b) Reparticao de Informacdao e Cadastro, executar o Subsistema de
Informacéo de Pessoal.

Departamento de Formagao executar o plano de Formagao dos Funcionarios do
MINAG, elaborado pelo Ministério da Fungao Publica.

Departamento de Planificagdo e Controlo coordenar a planificagdo das
necessidades de Recursos Humanos e sua adequacao aos postos de trabalhos e
areas funcionais.

Reparticao de Administragao e Finangas fazer a gestao dos recursos humanos,
financeiros e patrimoniais e estabelecer a ligagao com as Direc¢des de Recursos
Humanos e de Administragdo e Finangas (Artigo 16/01. Diploma Ministerial
n.°24/2007 de 21 de Margo).

Direccdao Nacional de Administragcao e
Finangcas (DAF)

A DAF é responsavel pela ligagcédo com o Sistema de Administragdo Financeira do Estado
(SISTAFE), e tem como fung¢oes:

Realizar a administragdo geral do MINAG propondo procedimentos administrativos
e executando as actividades necessarias ao seu correcto funcionamento;
Promover e coordenar a aquisi¢cdo, contratacao de servigos e a alienagéo de bens
no MINAG em conformidade com a legislacao vigente;

Controlar, manter e inventariar o patrimoénio e os recursos materiais do Estado
afectos ao MINAG;
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e Participar na coordenacdo da elaboragdo do orcamento anual e plurianual do
MINAG;

e Coordenar o processo de execugao e controlo das dotagbes do Orcamento do
Estado atribuidas ao MINAG;

e Executar e monitorar a gestao dos recursos financeiros e patrimoniais e garantir a
informacé&o regular e prestagédo de contas sobre a utilizagdo dos recursos alocados
aos diferentes 6rgaos e instituicdes do MINAG;

o Estabelecer, divulgar e velar pelo cumprimento de normas e procedimentos de
gestdo dos bens de Estado afectos ao MINAG;

e Elaborar e apresentar aos o6rgaos competentes do Governo os relatérios de

implementacao das actividades financeiras do sector.

A Direccado da DAF tem a seguinte estrutura organizacional:
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Figura 4. Organigrama da DAF
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Compete aos Departamentos e suas respectivas Reparti¢des os seguintes mandatos:
1. Departamento de Finangas Compete, em geral, velar pelo cumprimento do macro-
processo de execug¢ao do Orgamento do Estado do Subsistema do Orgamento do Estado,
e subsistema de Contabilidade Publica e do Tesouro Publico e, em particular, através da:
a) Reparticao de Monitoria e Analise Financeira recolher e globalizar informacao,
de caracter financeiro, das unidades organicas e instituicoes subordinadas do
MINAG e 6rgaos locais;
b) Reparticio de Tesouraria, Vencimento e Abonos executar o orcamento das

unidades organicas e instituicbes subordinadas do MINAG.

2. Departamento de Patriménio Compete, em geral, velar pelo cumprimento do
subsistema do patriménio do Estado e, em particular, através da:
a) Reparticao de Gestao Patrimonial gerir o patrimonio do MINAG e manter o seu
registo;

b) Reparticdo de Aprovisionamento proceder a aquisigao de bens e servigo.

3. Departamento de Administracao Interna Compete, em geral, fazer a administragéo
geral das instalagées do MINAG e, em particular:
a) Reparticao de Administragao e Finangas gerir os recursos humanos, financeiros
e patrimoniais da Direcgao;
b) Reparticio de Manutengcdo e Transporte assegurar a manutencdo das
instalagbes e patriménio do MINAG e o transporte de pessoal do MINAG e
instituicdes subordinadas;

c) Secretaria-geral assegurar o expediente geral do MINAG.
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4 4 CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

Sabe-se que uma analise funcional séria ndo pode ser vista como uma “reparacao rapida”
dos problemas existentes. E necessario instaurar um processo que precisa ser muito bem
pensado e consistentemente implementado com base numa metodologia adequada e
gradual. Norteados por estas assertivas, foi realizada a analise dos dados obtidos por
meio de entrevistas semi-abertas aos integrantes de cargos de chefia e de direc¢ao das
trés Direcgdes nacionais do MINAG.

Os dados extraidos destas entrevistas revelam os desafios e limites encarados pelas
DAF, DRH, DE objecto deste estudo, que se organizam, se estruturam e se propdem a
funcionar conforme foi descrito nas secgdes 2 e 3 deste Relatério. A seguir introduzimos
os desafios e limites encontrados por estas trés Direccbes para realizarem seus

mandatos.

41 Desafios e Limites
“Tem-se as ideias, mas nédo se faz a coisa acontecer, ndo ha recursos”

Realizamos a analise das informacdes obtidas nas entrevistas considerando os aspectos
técnicos, organizacionais, humanos e materiais que repercutem na gestdo. Estes
aspectos se interconectam e sao interdependentes. A separagao se da aqui para salientar

alguns pontos com mais clareza e facilitar a exposicao.

4.1.1 Desafios e Limites quanto a Aspectos Técnicos
de Gestao

De um modo geral foi apontado que ha fragilidades em termos de métodos de trabalho,
que nao ha envolvimento de muitos no processo de discussdo e na tomada de decisdes
em matérias sectoriais. Ha auséncia de colectivos de direccao ao nivel dos
departamentos, o que resulta na falta de estratégias concretas para atacar assuntos
varios. Nao ha definicdo de metas conjuntas. Estes sao factores que limitam acessos,

dificultam acg¢bes e afectam negativamente a gestao nas trés Direccoes.

Denota-se que alguns chefes de departamentos ou reparticbes demonstraram uma visao
fragmentada da gestdo, cuidando s6 do seu compartimento, tipo: “fago minha tarefa”:

” o«

“Isso € de outro sector, ndo trato disso.” “Recrutamento de pessoal é outro sector. Aqui s6

os dinheiros.” A estrutura organica reforga esta compartimentalizagéo.
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Por exemplo, o transporte e 0 expediente sdo sectores que normalmente aglutinam-se no
mesmo sector, mas neste caso estdo em sectores diferentes (expediente na Secretaria
Geral e transporte na Reparticdo de Transportes e Manutencédo) o que torna dificil a
planificacdo dos trabalhos, pois sdo sectores intimamente ligados que, separados na
estrutura, ndo se articulam na gestéo.
“Poderia fazer mais na area de gestado do quadro de pessoal, mas néo faco devido
a estrutura da DRH, ficamos limitados. Do jeito que a gestdo das pessoas é feita
néo facilita o fluxo de controlo. Aqui na DRH, por exemplo, os lugares que séo
criados, que séo providos e desprovidos, as decisbes ndo passam por aqui. Esta
actividade é exercida pelo Departamento de Administracdo de Pessoal.”
Ou seja, algumas actividades de apoio exercidas pelo Departamento de Administragao de
Pessoal (DRH) em alguns assuntos especificos de outros departamentos sao tidas como
expropriadas por estes departamentos (Departamento de Formacao e Departamento de
Planificacao). O departamento de Administracdo de Pessoal acaba assumindo lideranca
em muitos aspectos destes departamentos. O facto é que ndo fazem em conjunto, mas
em detrimento do outro. A gestdo para a realizagdo dos diferentes mandatos ndo é
partilhada e a tarefa é realizada de maneira isolada.
Essas questdes de fragmentagcdo da estrutura organica podem ser sanadas com uma
gestdo articulada, horizontal, mais flexivel em termos estruturais, que seja orientada para
o trabalho nuclear do Ministério. Para isto acontecer, no entanto, sera necessario mudar a
forma de gestdo. Por enquanto ainda se observa uma desarticulagdo e sobreposi¢des na

gestdo da realizagdo dos mandatos.

Outro aspecto técnico que tem dificultado a gestdo € o acesso limitado a base de
dados. Nao é recomendavel acompanhar e gerir pessoas sem se dispor de acesso facil a
uma base de dados e este tem sido um limite apontado por muitos dos entrevistados. “E
uma dificuldade ndo dispor dos arquivos dos processos de toda gente, do sistema onde
estdo cadastrados toda gente. Ndo temos possibilidade de ter a vis§o e o controlo do de
todo sistema, nem é possivel alimentar o sistema” e assim colocar informagdes

actualizadas para serem compartilhadas por outros sectores.

Actualmente s6 um computador esta ligado ao Sistema e o0 acesso € limitado a apenas

dois ou trés funcionarios, por razdes de segurancga.
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“Tem que ir Ia (Reparticdo de Informacao e Cadastro - RIC) onde se encontra a base de
dados solicitar, ele me tira o processo no ficheiro e regista que esta comigo. S6 tem trés
colegas l4 e hé situacdo de ndo estar ninguém. E problema até quando se ausentam para
ir a casa de banho, vamos la e a porta esta fechada.” O funcionario se desloca, solicita as

informacdes, espera e s6 depois € que recebe e pode tratar a informacgao.

Todos esses tramites, além de dificultar o trabalho, contribuem para a morosidade dos
processos de gestdo: perde-se tempo, a actualizagdo dos dados € mais lenta, o
compartilhamento dos dados ndo se da em sua totalidade, os funcionarios perdem a visédo
de todo do processo, reforga a visdo fragmentada de gerir e ameaga a qualidade da

gestao.

Como ficou demonstrado na descricdo da estrutura, fungdes e mandatos nas Direccdes
(seccao 3 deste Relatério), a dptica juridica, muito mais que a perspectiva da gestao, tem
prevalecido na estruturacdo do MINAG. Esta 6ptica juridica também se insere e prevalece
na gestéo e faz com que o excesso de burocracia comande e concentre grande parte da
gestdo em detrimento de uma gestdo com iniciativa, agilidade e maior flexibilizagao.
Assim verifica-se um problema que tem sido geral na fungéo publica que é a demora na
tramitagdo de expedientes — € a burocracia crénica.

“Todo o procedimento de compras é desgastante: faz-se o concurso, e o MINAG
indica as empresas; faz o doc ao director da DE para autorizar (apesar de as
empresas que entram no concurso ja serem autorizadas), passa na RAF, volta a
Direcgéo vai a contabilidade, aqui faz a requisigao, vai a ministro assinar, vai ao
Director que assina, vai a DAF, cabimentacéo, vai ao director, vai a outra pessoa
que recebe a confirmagdo. Tempos depois o banco avisa ao fornecedor que
recebeu a transferéncia. Isso trava o processo. Tem compras que levam mais de
um ano. Esse é o meu problema principal — burocracia em excesso. O Decreto
54/2005 foi o que provocou e alimenta essa burocracia. A Reparticdo nao tem
autonomia para fazer os pagamentos, faz o processo apenas.”

Os procedimentos e os processos deixam patente as constantes idas e vindas que
provocam a demora. E a morosidade, a auséncia de agilidade no processo, é o atraso na
entrega de documentos, geralmente por falta de assinatura. Também pode haver
impedimentos por avaria ou problemas com o sistema (SISTAFE, por exemplo), que as

vezes também contribuem para retardar os procedimentos.
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“Somos os atrasados, tudo nos afecta. Sempre temos o dilema de nao receber
informacgbes atempadas e ndo podermos apresentar os relatérios a tempo. Tem
ainda a questdo do ter inconsisténcias nos dados que recebemos. Esse é um
assunto ja muito debatido na DE e no MINAG. Essa é a nossa grande dificuldade.”

“Os prazos ndo sdo cumpridos, somos bombeiros e estamos sempre a correr e
néo ha tempo para se fazer os trabalhos.”

“Néo acertamos o passo para apresentar a informagdo em tempo util para utilizar

as informacgées no relatério”.
O que concorre para isso, afirmam, é a irregularidade no desembolso de fundos e dos
pagamentos para quem trabalha no terreno. “A gente planifica, elabora cronograma, mas
os fundos séo irregulares e isso vai se arrastando no tempo. Em 2008 tivemos muitas
paragens, ndo conseguimos oferecer dados em Dezembro, o relatério s6 saiu em Junho
de 2009. A Direcgéo de Finangas nédo pode atender as demandas, também o pagamento
dos doadores atrasam, isso tudo cria constrangimentos para ajustar os dados em tempo.”
Como consequéncia destas demoras e atrasos € que parte do trabalho mandatario das

Direccdes nao tem sido efectuado e outra parte ndo é efectuada a contento.

Para além destas questdes de excesso de burocracias e a nao realizagao ou atrasos dos
mandatos, pde-se uma questdo grave: a da nao fiabilidade e inconsisténcias dos
dados. Tem-se aqui varios desafios sérios a serem encarados pelo MINAG.

“Com esse universo de pessoal para cumprir na integra os relatérios, temos
conseguido com ligeiro atraso, porque a compilagdo de dados fica longa. E ainda
nos deparamos com numeros que ndo satisfazem, numeros que néo
correspondem a realidade. Esse problema de actualizar e aferir dados é
consequéncia das lacunas de pessoal.”

Outro aspecto técnico de gestdo, mencionado nas entrevistas refere-se ao como gerir os
cortes no orcamento que sao efectuados e em como proceder para realizar os
remanejamentos e ajustes necessarios. Este € um dos desafios do MINAG que, embora
extrapole o centro decisério de gestdo interna do Ministério e dependa de outros
patamares de decisdo que estdo fora do MINAG, repercutem directamente no
funcionamento do Ministério (ou no seu nao-funcionamento). “Nem todos os problemas

estdo sob nosso controlo.
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A gente planifica a compra de bens, mas o orgamento sofre cortes e ndo somos nés que
estabelecemos prioridades.” Os cortes geralmente ocorrem no nivel do MINFIN. “O cofre
geral do estado tem — é o que se pode dar.” E uma questao de decisdo de gestdo externa
ao Ministério, mas que repercute, e muito, na gestao interna do MINAG também.

“O grande problema é a gestdo do orcamento, é o que mais atrapalha. E a reorientacdo
do orgamento e as redistribuicbes. O orcamento é débil e o défice é alto (esse ano sao
cerca de 450 milhées de meticais). E sempre muita correria.” E para além dessa questéo,
nem sempre o que esta definido no PES coincide, e é aprovado, com o orcamento: “Para
planificacdo saber como ligar o PES e orgamento é um dos grandes problemas aqui. Ha
sempre necessidade de fazer relocagdo de recursos, que é feito ao longo da execugéo.
Ainda esta para se montar um sistema que consiga ligar o PES com o orgcamento.”

Estes temas — os cortes no orcamento, o PES e as relocagdes — aparecem de forma
recorrente nas entrevistas e tém ocasionado transtornos na gestdo dos trabalhos a se
realizar pelo MINAG.

4.1.2 Desafios e Limites quanto a Aspectos
Organizacionais de Gestao

A estrutura organica esteve durante muito tempo desajustada aos mandatos da
Direcgbes. Porém, ela ja foi revista e aprovada através da Resolugédo n°17/2009 de 8 de
Julho. Esta resolugdo aprova o Estatuto Organico do MINAG. Apesar de aprovada a
estrutura nas Direcgcbes, ela ainda ndo esta devidamente preenchida por falta de

orcamento. Mas este — a vacancia de chefias - ndao é o Unico desajuste, acarreta outros.

Para além de cargos vagos, “existem funcionarios na DAF que foram indicados para
desempenharem cargos de chefia mas sem nomeagdes formais até agora.” Ou seja,
algumas unidades organizacionais s6 existem no papel, por forca da lei. Existem
Departamentos com um ou dois funcionarios sem chefes nomeados (DRH) e Reparti¢cdes
com apenas um funcionario, que é chefe de Reparticdo ndo nomeado de si mesmo, ha o
Chefe de um Departamento a responder informalmente por mais outros dois
Departamentos cujas chefias estdo vagas (DAF); tem funcionario que integra a equipa de
um Departamento e é chefe ndo nomeado de outro Departamento (DE). Ha casos em que

a nao nomeagao formal de chefes perdura.
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O Chefe do Departamento de Estatistica ndo esta formalmente nomeado embora tenha
sido incumbido para esta funcdo ha mais de 10 anos.
“Tinha um contratado que saiu e um colega que foi transferido para cobrir outra

reparticdo. Acho que deveria ter no minimo mais uma pessoa a trabalhar aqui.”

“O Departamento foi criado ha 5 anos, mas ainda ndo tem uma estrutura
hierarquica, nem director nomeado, aqui somos dois funcionarios. Os outros
[departamentos] ja estruturados sdo mais reconhecidos. Essa situagdo ofusca e
reduz o comprometimento das pessoas que trabalham aqui, em relacdo a nos.
Né&o héa legitimagdo do trabalho em si pelo ndo reconhecimento do departamento
como tal.”

“Assuntos de rotina se trabalha, consegue-se ndo a 100%, mas faz-se.”

As lacunas ndo cobertas e a existéncia de chefes ndo nomeados formalmente, junta-se o
acumulo de cargos quando um chefe de um departamento responde informalmente por
mais dois outros, cujos cargos de chefia permanecem vagos. Tem-se aqui uma questao
que vem afectando negativamente a gestdo interna destas trés Direcgbes nacionais:

montou-se a estrutura e ndo se tem as pessoas que fazem as acg¢des acontecerem.

Em parte estas questbes se devem a demora da aprovacao do quadro de pessoal. Sem
quadro de pessoal aprovado ndo ha dotacdo orcamental e sem orcamento nenhum
processo de nomeacgao avancga. A falta de nomeacgdes formal de chefias prende-se,
portanto, a falta de activacao de pedidos por parte dos chefes das respectivas Direcgoes.
E preciso notar também que a nomeacao depende muito da disponibilidade orcamental da
Direccdo, e ndo so6 - “Havendo cabimento orcamental e havendo proposta de nomeagéo
canalizada a DRH, esta verifica a conformidade do processo e emite parecer para

autorizagdo hierarquica e encaminhar os processos ao Tribunal Administrativo.”

Vé-se que sdo aspectos organizacionais de gestao que repercutem nos processos de
trabalho das trés Direcgbes. Trata-se também de questdes cujo &mbito decisoério nao
depende apenas do MINAG cujas tomadas de decisbes repercutem na gestdo do

Ministério.
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E de salientar ainda, no ambito dos aspectos organizacionais de gestdo, que a DE
suprimiu as reparticbes (mantém a RAF) numa escolha de gestdo mais centrada em
solugbes mais horizontais. Em sua estrutura organica optou por uma maior
horizontalidade, embora tenha se fragmentado em cinco Departamentos. Ainda nao se
tem clareza, no entanto, de como a integragdo de fungdes e responsabilidades tém sido
distribuidas: se é de facto uma mudanga de gestdo ou se trata apenas de mudanca na
nomenclatura. Ou seja, ha que se conferir se as areas de concentragdo ndo sdo apenas
nomes distintos, mas permanecem com as mesmas fun¢des tradicionais das reparti¢cdes.
Ressalte-se o arrojo, mas esta é uma proposta extremamente complexa que dificiimente
funciona em apenas um sector ou em uma unica e determinada Direc¢do. Teria que ser
uma atitude sistémica dentro do Ministério, mas ao que tudo indica, ndo tem sido o caso.

Fica o desafio.

4.1.3 Desafios e Limites quanto a Aspectos de
Recursos Humanos na Gestao

A sobrecarga de trabalho, todos dizem, é muito grande. Ha sobrecarga de trabalho e falta
tempo. Volume do trabalho é grande, E falta tempo também para estudo e reflexdo da
legislagdo. Funcionam na base da urgéncia. Nunca se tem tempo. Nao ha reposi¢céo do
pessoal na reforma ou que sai por outros motivos e assim surgem problemas de
insuficiéncia de pessoal e sobrecarga de outros. “Somos um numero muito reduzido.
Falta pessoal. O processo de contratagcdo é longo, as pessoas ndo esperam.” O numero
reduzido de funcionarios, afirmam os entrevistados, faz com que haja um grande volume
de trabalho. “Tem muita limitacdo de pessoal mesmo. Actualmente somos eu e uma
funcionaria, efectivos. Tem um bolseiro que regressa a provincia em breve. Ha uma

sobrecarga, grande sobrecarga. Nem sequer usei férias.”

Atrasos e ndo atendimento aos mandatos de trabalho a serem executados sao atribuidos
tanto a sobrecarga de trabalha quanto ao numero reduzido de funcionarios. “Todas as
direcgbes, qualquer problema que tenham, solicita a gente, mas por falta de pessoal nao
temos condi¢cbes de resolver... agora ja nem recorrem mais a gente. Assim temos
atendido somente a DE. Enquanto eles (outras Direcgdes do MINAG) procuram outras
solugbes.” Por outro lado, existem também casos, seja de auséncias ou seja de

presencas, que perturbam a dindmica e tém dificultado a gestdo dos trabalhos:
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E o caso de funcionarios lotados nos Departamentos, mas que ndo comparecem
ao trabalho para exercerem suas fungdes. O numero real de funcionarios sao seis
(incluindo o chefe), “mas ha pessoas que ja ndo vejo ha muito tempo, ndo sei se

conto com elas. Porque ha pessoas que ndo conto para o trabalho.”

E o caso dos ex-chefes que integram as equipas que foram por eles chefiadas,
que causam incémodos e geram situagdes constrangedoras por desobediéncia
aos novos chefes, se recusando a efectuar as tarefas solicitadas: “ndo me chateia,

néo estou disponivel.”

E ainda o caso de funcionarios destacados para outras instituicdes, como os oito
técnicos que foram destacados para o INE (Instituto Nacional de Estatistica), para
colaborarem na realizagdo do senso agro-pecuario — facto que ocorre todos os

anos.

Ha também os casos em que os funcionarios sdo autorizados a sairem mais cedo
do trabalho, caso daqueles que estudam. “O numero poderia ser até considerado
muito, mas porque alguns colegas frequentam a escola durante as horas normais
de servico, e dada a demanda de servigos deste departamento pelos diversos

sectores, esta quantidade de pessoas acaba sendo insuficiente.”

Os dados nas entrevistas também apontam para o cerne do aspecto de recursos
humanos no que concerne a gestdo: “Somos muito poucos num ministério como este.
Conta com trés pessoas mais ele para cuidar de aproximadamente 360, 370 funcionarios.
Mas sabe-se também que néo é sé a quantidade que conta, é a qualidade também.” Nao
€ sO a caréncia de numeros, a questdo de pessoal ndo se limita apenas quantidade
considerada insuficiente, mas a qualificagdo do pessoal. E, sobretudo, a caréncia de
formacgao adequada e capacidade técnica mesmo, dos funcionarios. “Pessoal operativo ja

existe falta capacidade dentro do Departamento e mesmo no proprio terreno.”
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Portanto, falta pessoal, mas sobretudo, pode-se afirmar, falta pessoal qualificado. “A
formacao que estas pessoas ostentam nao é adequada para as responsabilidades que
lhes séo atribuidas.” Portanto, o niumero poderia ser suficiente, a qualificacdo é que
muitas vezes nao é compativel com o trabalho a ser realizado por elas.

“Ha falta de quadros técnicos. Muitas vezes a orientagdo é dada, pensa-se que vai
ser executada. Depois de algum tempo vé-se que néo fizeram da forma que foi
dita porque nédo entenderam. Minha fungdo é coordenar, mas tem que coordenar
quem saiba fazer o trabalho, se nao fica dificil.”

“Temos fraqueza na area, ndo temos capacidade técnica mesmo, falta
conhecimento mesmo nessa area de metodologia e pesquisa.” Para realizarmos a
nossa fungdo principal que é a recolha de informagbes, a concepcdo da
metodologia é feita fora. Os Estados-Unidos desenham a amostra e passam para
nés. E uma érea complexa e ndo temos capacidade para desenhar.”

A falta de pessoal para a area de informatica, por exemplo, é preocupante. “Muitas
pessoas ndo tém formacdo especifica para as fungcbes que estdo a desempenhar.”
Algumas acgbes de formagao — cursos especificos dentro e fora do pais realizados por
seus técnicos — ndo sao acgdes sistematicas e ndo parecem ter repercussao ao nivel do
trabalho institucional no dia-a-dia. Em suma,

“A informacdo que nunca chega a tempo, os colegas das provincias ou vem em
cima da hora, ou nem manda. Ndo respondem. Falta de base de dados, tinha
alguém de informatica, mas adoeceu, s6 tem um técnico médio. A andlise da
informacdo, os dados vém a seco, ndo se sabe exactamente o que houve. O
formato dos relatérios, a gente oferece um modelo, mas o0s colegas nunca
cumprem. Quando enviam, além de ndo cumprirem o formato ndo chega
atempadamente. Logo, aumenta muito mais trabalho. Governo e o Parlamento
precisam de respostas e elas devem vir daqui, do nosso Departamento.”

“Além de problemas no fluxo da informagéo, muitas vezes aparecem numeros nao
fiaveis — péem informagbes e numeros, ligamos para confirmar e dizem que iSSoO
nao existe. Isso, ndo se pode confiar. Sdo muitas as dificuldades a nivel das
provincias, as dificuldades sédo la no campo, nao temos dificuldades na
organizagdo do trabalho. Assim fica dificil de trabalhar e de cumprir nossos
mandatos.”

Uma das consequéncias mais imediatas desta caréncia de pessoal qualificado € que nao
se analisam os dados recolhidos, ndo se obtém sentido, ndo se interpreta nem se elabora
a partir dos dados que sao reunidos. A informacao é colhida, compilada, tratada até um
certo nivel porque ndo ha capacidade para comecar a fazer as analises e a se tirar

conclusdes. As informagdes que poderiam ser dai extraidas para darem base a
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formulacao de politicas e programas de governo nao lhe sdo apresentadas. “Os dados
praticamente ndo sado usados. Alguns estudantes e organizacbes fazem alguns estudos a
partir das informagbes que produzimos, mas internamente ndo ha capacidade para
usarmos os dados.”

Verifica-se que nestas trés Direcgdes, a qualificagdo de seu pessoal é hoje um dos
grandes desafios do MINAG. A qualificacdo dos funcionarios € um desafio que repercute

na qualidade do trabalho e no desempenho do Ministério no cumprimento de sua missao.

4.1.4 Desafios e Limites quanto a Aspectos de
Recursos Materiais na Gestao

Aida assim, numero adequado de pessoal e qualificacdo e capacidade técnica das
pessoas n3o asseguram por si s6, o cumprimento das tarefas e mandatos. E preciso que
as pessoas tenham comprometimento com o trabalho. Parte desse compromisso pode vir
de um ambiente motivacional gerado pelas condi¢oes fisicas e materiais oferecidas aos
funcionarios. Tem-se aqui outro grande desafio que se pde ao MINAG: as condigbes
precarias de trabalho - fisicas e equipamentos. A auséncia de condi¢cdes decentes de
trabalho, agravadas e ainda nao resolvidas desde o incéndio em 2007, por roubos dos
servidores (computadores potentes) mais recentemente, por problemas de agua, luz,

telecomunicacgdes, dentre outros.

As condigdes de trabalho sao deficientes em termos de espaco fisico e de equipamentos
de suporte. Tem também a dispersao fisica das trés Direc¢cdes e mesmo dentro das
proprias Direcgbes que tem Departamentos e Reparticdes dispersos. O espago é
atomizado, mal equipado e com condigdes fisicas precarias. Todos séo factores que além
de gerar situagbes muito incbmodas na administracao dos expedientes dificultam uma
melhor articulagao entre os funcionarios e afectam directamente a qualidade da gestéo e
da realizagdo dos trabalhos efectuados. “Faltam condigbes de espaco, falta equipamento
informatico, também ndo tem nem onde colocar. Talvez com a reabilitagdo do prédio,
vamos melhorar. Temos telefone directo., mas estamos sem fax e sem internet.” “Falta de

internet e espaco para trabalhar com condicées.”
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Quanto aos problemas de caréncia de equipamentos ha departamentos e reparticdes que
nao dispdem de computadores, enquanto em outros tem que haver partilha: quatro
funcionarios usam um Uunico computador - sdo dois computadores para 0s nove
funcionarios, “enquanto uns usam o computador, os outros ficam a passear, pode até ter
vontade de trabalhar, mas estdo impossibilitados. Temos exigéncias para acelerar os
processos, mas sem condicbes de avangar.” O funcionario fica impossibilitado de
satisfazer as exigéncias do trabalho uma vez que nao dispde de equipamentos. “Volume
do trabalho é grande e o numero das maquinas é reduzido. Temos cinco computadores,
mais um por instalar. Mas duas maquinas estdo paradas.” Parte dos atrasos do
expediente € atribuida a estas caréncias que justificariam a morosidade que acomete o
ritmo dos trabalhos. No terreno também ha outras caréncias de equipamentos e de
viaturas para transporte. “Ha dias que tem-se cinco carros para a recolha de informacgées,
sai campanha de vacinagdo ou de pulverizacao, tiram dois carros para isso, mexe com

todo nosso trabalho, atrasa a recolha.”

A telecomunicacéo é precaria sobretudo para a DRH que parece ser a mais atingida: ndo
tem telefonia fixa, ndo tem fax, nem acesso a Internet. A falta de acesso a Internet é geral
e tem sido uma questao irresolvida ha anos. Em 2004-2005 o servidor da rede deixou de
ficar operacional. O MINAG tem estado sem internet. “Ha necessidade de ter acesso a
rede, mas como estdo espalhados em varios prédios, fica dificil montar uma rede.” O

Ministério ndo dispde de um sitio activo na Web.

Ha o anuncio de uma mudanga para um prédio com espago para todos e melhores
condicdes de trabalho. “Ja ha estudos e esta proxima a solugdo para mudanca para um
novo prédio.” “Fala-se que nao se faz nada porque vao se mudar daqui, mas o tempo
passa € nem uma coisa nem outra.” Todos repetem essa cantilena, mas nao
transparecem acreditar que isso aconteca tao cedo. “Ha ideia de ocupar o prédio dos
Correios, ndo se sabe mas o director garantiu que é prioritario ficarem todos juntos em
tempo minimo.” Mas a resolugéo definitiva pela mudancga se arrasta. A falta de Internet é
um problema muito sério. “Ja tem banda larga, ja tem servidor” (foi solicitado dois anos
atras, chegou agora, mas sem sistema operacional. O Ministério perdeu o dominio
MINAG para uma empresa privada e estdo negociando a sua recuperagao, que depende

de concurso e recursos.
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Todas estas questdes implicam em dinheiro e na gestido de recursos financeiros que
estdo cada vez mais exiguos e limitados. “Os recursos sdo escassos e as necessidades
sdo varias”. As verbas nao sao suficientes e ainda assim ha cortes no orcamento e, como
ja foi visto, os processos e expedientes sdo marcados pela morosidade e exigéncias
burocraticas. O orcamento nao é suficiente.

“Sentamos la no DAF, ha despacho do ministro, mas depende de outros, do MF,
dos doadores. Sempre dependemos de recursos financeiros e atrasos nos
pagamentos repercutem na realizagdo dos trabalhos.”

“O que mais dificulta é a falta de recursos financeiros e humanos. Temos crises
com a DAF, sdo os desembolsos, nhdo temos resposta, a resposta demora, iSSoO
impede nosso trabalho.”

“Isso é la na DAF e é frequente. Apresentamos la uma operacgdo, esta tudo
planificado, usamos pessoas com contratos eventuais, findam por desaparecer,
com a demora dos pagamentos, temos que reenquadrar tudo, aumentam o0s
custos, perde-se tempo.”

“Essa falta de recursos é muito chato, ndo tem dinheiro, ndo tem pessoas, nao tem
instalagcbes adequadas - o espaco € precario, apertado, a Direcgdo esta fora do
prédio central e os Departamentos sdo dispersos em outros prédios... mesmo
sendo malabaristas, é complicado!”
Para além da escassez de recursos materiais, outros factores que promovem a escassez
de quadros especializados s&o a jungdo de baixos salarios com a concorréncia de
mercado onde remuneram melhor. “A concorréncia do mercado é grande, os bancos
principalmente, levam os informaticos e os economistas.” A baixa remuneragido dos seus
quadros funcionais de um modo geral, e para alguns quadros de especificos, em
particular, tem sido um factor limitante para o bom funcionamento do MINAG. Este limite

extrapola o poder decisério do Ministério.

Esta concorréncia externa do mercado tem esvaziado as Direc¢des estudadas dos seus
quadros especialistas, prejudica a producéo e o andamento dos afazeres funcionais e, em
alguns casos, inviabiliza a realizagdo dos trabalhos. O sector de informatica, por exemplo,
nao dispbe dos técnicos necessarios. “Os salarios nessa area sdo melhores la fora, a

concorréncia com as empresas é grande.”
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Quase todas as vezes que sao recrutados técnicos nesta area, estes acabam desistindo
por causa de baixos salarios que o Estado oferece.
“Sendo o IT (Tecnologia de Informac&do) muito procurado e bem pago fora do
Aparelho do Estado, estes acabam arranjando empregos no sector privado. Nao
ha como reté-los na DE porque a funcdo publica regulamentou os termos e
condicbes a oferecer a cada categoria profissional. A DE n&o tem competéncias

para qualquer tipo de reajustamento salarial fora da tabela.”

Ao mesmo tempo em que conhecem estes limites - “os salarios seqguem a tabela do
estado.” “Isto é uma coisa de todo o pais: o pais s6 pode pagar aquilo que tem.” - também
sentem na pele que o salario ndo da para atender as necessidades basicas do funcionario
e afirmam que a baixa remunerag¢ao pode comprometer a motivacdo do pessoal e afectar

a qualidade do desempenho no trabalho.

De facto os baixos salarios desmotivam os funcionarios, os induz ao descompromisso
com a realizacao de suas tarefas e os leva a buscar alternativas de sobrevivéncia dentro
ou fora do MINAG. “As pessoas ndo tém condi¢cbes. Faz-se brigadas de trabalho nas
provincias para se ganhar diarias, é uma das formas que se tem para se ganhar um
pouco mais.” Compreende-se que possa partir dai o numero sempre alto de funcionarios
em missao de servigo. Saem para trabalhar, mas saem também em busca de um “salario
adicional” que chega via pagamento das diarias. Além dos salarios baixos, ndo ha uma
politica de incentivos convincente que estimule e comprometa os funcionarios com o
trabalho que devem desempenhar:

um chefe de Departamento, por exemplo, recebe 20,00 Meticais como subsidio de renda

(na época um dolar americano tinha o valor de 36 Meticais).
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Ha também os casos extremos, que rompem a ética e corroem a gestao. Sao os trabalhos
realizados fora por técnicos do Ministério. “Fora do ministério se ganha muito mais. Quem
esta 1a esta a perder dinheiro. Muitos técnicos fingem que estéo a trabalhar e estdo com a
cabeca virada para outras coisas. Nao pensam o trabalho do ministério.” Aguardam o
chefe - sdo reactivos, ndo séo propositivos: “chefe tem algo hoje? Ja posso ir embora?”
Péem o trabalho daqui em segundo plano, o trabalho aqui acaba sendo feito mal, com

correria.”

Nas entrevistas mais de um funcionario afirmou algumas distor¢cdes e o facto de nao
haver paridade na remuneragcdo entre Ministérios. “Ha também diferencas de
remuneracdo no aparelho de Estado, que de um modo geral paga mal ao seu
funcionario.” Afirmam que “Ha disparidades entre os Ministérios. Quem trabalha no MF,

LTS

na mesma carreira, recebe o dobro do que recebem os do MINAG.” “O Estado tem que
criar condigbes iguais para todos, ndo s6 para um grupo”, dizem. Ainda mencionam casos
de “alguém que consegue meter o irmao como auxiliar de limpeza, com salario de chefe
de Departamento.” Essas disparidades, se de facto existirem como afirmam alguns

entrevistados, criam problemas e também desmotivam os funcionarios.

4.2 Algumas Consideragodes
“mesmo sendo malabatristas, é complicado!”

A seguir apresenta-se um resumo de algumas consideracdes e comentarios com base na
andlise dos dados feita no item anterior (4.1. Desafios e Limites).

A gestao nao parece ser pautada pela racionalidade administrativa e gerencial. O modelo
classico no desenho dos cargos, aparentemente, ainda prevalece, como fica demonstrado
no funcionamento interno de cada uma das trés Direcgbes e em seus respectivos
Departamentos e Repartigdes.

Toda a montagem e definigdo da estrutura, das fungbes, dos mandatos assim como os
perfis dos Directores e Chefes destas trés Direcgdes, foram organizados e seguem mais a
regras juridicas do que a Optica e a énfase da gestao (ver seccdes 2 e 3 deste Relatério).

Como consequéncia os mandatos dos Departamentos ndo tém sido cumpridos em sua
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totalidade. Nem tudo que esta descrito como actividades das trés Direccdes esta de facto
a ser realizado. E mesmo aquilo que esta a acontecer, acontece sem qualidade e
fiabilidade. Os trabalhos mecéanicos — repetitivos, embora levem tempo, sdo feitos.
Aqueles que exigem iniciativa, criatividade e uma gestdo mais empreendedora, ndo

acontecem.

A estrutura organica e funcionamento das trés Direcgdes apresentam caracteristicas de
natureza marcadamente vertical de gestdo. Pode ter havido alguma mudanga nos
organigramas, mas a mentalidade e a visdo de gestdo parecem inalteradas: rigida,
hierarquica, compartimentalizada. Parece ser necessario portanto, simplificar, racionalizar,
descentralizar as acgdes para tornar o trabalho mais fluido, mais eficaz. As falas nas
entrevistas indicam que a integracao de fungbes e responsabilidades em nivel de gestao
ocorrem por conta de contingéncias muito mais do que por definicdes de metas racionais
do trabalho ou pela necessidade real de articulagdo para criar sinergias e de facto
executar o trabalho de modo mais eficaz e eficiente, actuando para atingir as metas
estabelecidas do Ministério. Ou seja, € preciso ainda flexibilizar a gestdo nas trés

Direcg¢des, em termos estruturais e decisorios.

A maquina administrativa central ainda é pesada. A compartimentalizacdo na estrutura e
na gestao ainda prevalecem. Sao trés Direcgées meio, ndo sao Direcgdes fim do MINAG,
existem principalmente para dar suporte as accbdes nucleares do Ministério. Mas as
actividades desempenhadas por elas ainda sdo muito concentradas, cada qual no seu
compartimento e a articulagdo e complementaridade no trabalho ocorrem de forma
episodica, ndo é sistematica. Nao ha, por parte dos gestores, uma visdo de organicidade
e de articulacdo entre as Direcgdes e seus Departamentos e Reparticdes. E como se ndo
houvesse clareza dos objectivos comuns a serem atingidos — em dultima instancia
alimentar 21 milhdes de mogambicanos — objectivos estes que deveriam estar
incorporados as acgdes quotidianas de todos eles.

Nestas Direcgbes o trabalho, seu conteldo e actividades aparecem divididos e
fragmentados, com cada funcionario exercendo uma tarefa, ou conjunto de tarefas

especificas, com pouca organicidade.
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Cada uma das Direcgdes, embora tenham que coordenar suas actividades acabam por
agir de forma quase independente, pois apesar de serem obrigadas a cumprir os
procedimentos, normas e legislagdo especifica, correm o risco de interpreta-las de modo
diferente e até mesmo segundo suas proprias conveniéncias e interesses na maneira de
gerir. Desta forma cada Direcgdo pode acabar por agir como se fosse um pequeno
ministério dentro do proprio Ministério, reproduzindo e duplicando funcbes, accbes e
actividades. Apesar de alguns avangos, ainda observa-se que nestas trés Direcgbes a
gestdo continua departamentalizada, o que dificulta a gestdo, alonga os processos,
fragmenta os procedimentos. Por conseguinte, tem afastado o MINAG do cumprimento de
sua missdo, ao dificultar o Ministério, como um todo, de chegar mais proximo dos

produtores agricolas e implementar suas politicas.

Ainda verifica-se que a estrutura contempla um grande numero de unidades
organizacionais que nao estdo preenchidas mediante nomeacgao formal e sim através de
“nomeacao nao formal” de técnicos responsaveis pela execugao de suas actividades. No
que concerne a estas vacancias nos cargos de chefia, ha alguma mobilidade interna, de
arranjos e remanejamentos de pessoal em cada Direcgdo. S&o acgbes para tapar
lacunas, sdo remendos que podem oferecer uma sensagao enganosa, porque passageira,
de resolucao dos problemas. A simples existéncia destas unidades sem chefes ou com
chefes ndo nomeados formalmente, constitui uma instancia de nivel decisério que
certamente repercute e compromete todo o processo de gestdo da maquina
administrativa do MINAG. E mais, € bem provavel que estes técnicos, embora possam
aceitar a responsabilidade de gerir estas unidades ndo apresentem o mesmo grau de
peso institucional na execugédo de suas fungbes em comparagao a outros formalmente
designados. Eles podem até tomar decisdes, mas nao podem assinar nada, assumindo
formalmente o que decidem. A realidade é que muitas das questdes que comprometem a
gestdo tém sido adiadas e nao sao resolvidas de modo a fazer o Ministério funcionar

eficazmente.

Pode-se perceber também que o Ministério foi estruturado e organizado segundo uma

Optica mais juridica e de ordenamento legal do que propriamente com base na gestéo.
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Montar uma estrutura organica e definir fungdes seguindo os resultados de uma analise
funcional apurada e criteriosa, que priorizasse as fungbes nucleares do MINAG, tornaria o
Ministério mais concentrado e apto a prestar os servigos técnicos de conservar recursos
naturais, normalizar e fiscalizar, assim como para desenvolver o sector rural e realizar sua
prépria gestdo com maior eficiéncia. O MINAG tem que concentrar esforcos nas
denominadas “fungdes nucleares” do Ministério, nomeadamente: Formulagdo e
implementacao de politicas, Coordenacao intersectorial, Regulamentacgao e fiscalizagao,
Monitoria e avaliacdo, Geragao e difusdao de informacdo e Cooperacao internacional. A
preocupacdo fundamental dos funcionarios deveria ser concentrada em como
operacionalizar — a gestao funcional — para realizar a contento essas fungbes nucleares

do Ministério.

E preciso, portanto melhorar e maximizar o funcionamento das unidades organizacionais
estudadas, revendo as suas regras internas e procedimentos para eliminar duplicagoes,
omissdes, vacancias, inconsisténcias e ambiguidades observadas na sua estrutura e no
seu funcionamento e que tém impactos na gestdo dos trabalhos destas Direcgdes. Uma
reforma orgénica de per si, no entanto, ndo vai resolver os problemas de gestdo
observados no MINAG.

Existem ainda outras questdes muito sérias a serem resolvidas, como a qualificagdo e as
condigdes dignas de trabalho e de remuneracgao, que tém levado parte dos funcionarios a
desmotivacao e descompromisso no trabalho. A caréncia de pessoal técnico qualificado &
um facto, e precisa ser encarado sem faz de conta. A caréncia de pessoal técnico
qualificado € um facto, e precisa ser encarado sem faz de conta. Neste sentido é
necessario se conceber uma politica de capacitagdo e formacdo, sob medida e

permanentes.

Vé-se, portanto, que as trés Direcc¢des, apesar do grande esfor¢o na realizagdo de seu
trabalho, ainda necessitam dar passos adicionais fundamentais para se tornarem mais
eficientes e darem o apoio necessario para que o MINAG realize suas fungdes nucleares

e cumpra integralmente sua missao institucional.
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43

O Processo de Recrutamento

“Nao é facil contratar, mas é possivel rearrumar... s6 que nesse movimento de
rearranjos pode-se estar so a trocar seis por meia duzia.”

De um modo geral o Recrutamento é feito por via de concurso publico, tem regulamento e

procedimentos que devem ser adoptados e seguem a norma da fungéo publica.

“Existe a norma que foi definida pelo Ministério da Funcao Publica (MFP). Vé-se
quais sdo as necessidades, manda para DRH, eles analisam e propbéem ao
Secretario Permanente, que langa o concurso global. Ocorre de acordo com as
necessidades das Direccbes. Se apresentam as necessidades baseadas no
Quadro de Pessoal, identifica-se os lugares que nao estdo ocupados e se estdo
orcamentados, lanca-se o concurso. As pessoas trazem os papéis exigidos, fazem
a entrevista, ou provas escritas (depende do nivel técnico). E criado um juri,
definido em fung¢ao do perfil do que se quer seleccionar. A Reparticdo de Normas e
Actos da DRH é quem desencadeia o processo de concurso, verificadas as
exigéncias processuais. Lanca-se concurso no jornal, recebe Curriculum Vitae,
carta de interesse, certificados, etc. Cria-se uma comissao para o processo de
seleccdo, chama-se os candidatos para entrevistas avaliativas, o resultado sai e é
encaminhado para o DRH. La eles organizam todo o processo e enviam para o
Tribunal Administrativo e ai aguarda-se de quatro a seis meses para ver se sai ou
nao sai... se passam 6 meses e o candidato desiste.”

Apesar dos procedimentos com base nas leis, como acima descrito, foram assinalados

pelos entrevistados algumas distorgdes e constrangimentos no processo. “Nem sempre

0 que esta escrito no papel ocorre na pratica.”

“Por vezes tem pessoas que chegam e trabalham e sabe-se que nao participaram
de nenhum concurso.”

“Vezes ha em que pessoas chegam, ndo sdo experientes, e vem ocupar uma vaga
que por 15, 20 anos ja havia alguém a trabalhar. E os critérios assim, ndo séo
tornados publicos, s6 pode vir com a mgo de alguém bem poderoso ..."

“Do jeito que estdo escritas as regras estdo bem, mas a pratica ndo esta tdo bem
assim ...”

Para obedecer todos os tramites e exigéncias, o processo de recrutamento é longo,

lento e moroso em suas varias etapas. “Temos que colmatar, cabimentos de verba,

verificagdo do Tribunal Administrativo, fiscalizagdo prévia, contabilidade publica. Néo

depende de nés, muito pouco podemos fazer.”
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Além dos tramites internos no MINAG, depende ainda de trés instituicdes: MAE, MF e TA.
“S6 o processo de recepgdo de candidaturas leva um més, sem contar com o tempo de
preparagéo de anuncio, autorizagbes e nomeacgéo de juri.” Dependendo da quantidade de
candidatos inscritos o processo de seleccdo também pode levar mais tempo. O Tribunal
Administrativo leva dois a quatro meses para decidir sobre os processos que recebe. “O
processo de recrutamento é tao lento, que da selecgéo até a nomeacgéo pode levar quase
um ano - - encontram travdo, devolvem processo, ndo avisam, aquilo fica parado - de
modo que os candidatos findam por desistir e pegam outros empregos.”

“Ano passado houve concurso de progressées, s6 foram tramitados esse ano
(2010), o MF ndo tinha orgcamento aprovado. S6 que quando confirmou a
disponibilizagdo financeira o Tribunal Administrativo devolveu o processo, porque
ja estavam fora de prazo. Ai é preciso reiniciar todo o processo... comecga tudo de
novo.”

“Nao da para contratar alguém de uma forma rapida que poderia resolver alguns
dos problemas, por causa dos procedimentos perde-se tempo e a pessoa ja ndo
esta mais disponivel, o candidato desiste.”

Além desta burocracia excessiva, ha que se considerar que o sistema em si é muito
complexo. Alguns integrantes, nestas varias etapas do processo, as vezes desconhecem
ou ndo entendem com clareza alguns dos procedimentos. Por exemplo, “o proprio
Tribunal Administrativo ainda ndo esta claro sobre no caso de contratacdo de um
estagiario os processos sdo devolvidos alegando-se que ndo houve indicagdo da classe
deste escaldo. Mas o escaldao Estagiario em nenhum momento deve conter a classe
dentro da estrutura das carreiras porque por lei este escaldo ndo tem nenhuma
classificagdo. S6 por causa disto o processo pode levar meses.”

Para além da lentidao, o processo de recrutamento também é tido como pouco eficaz na
qualidade da selec¢ao que realiza. Algumas pessoas entrevistadas falam da qualidade

baixa do pessoal recrutado e também da inadequacgao na alocagao.
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“Ha pessoas que concorrem e depois ndo mostram a capacidade necessaria para exercer
aquele cargo para o qual se candidatou.” Também ha problemas nas definicbes e
escolhas de pessoal na seleccéo.

“Usualmente a seleccdo de pessoas se da ao nivel geral, ha concurso as pessoas
se inscrevem, fazem a prova e cada funcionario vé onde se enquadra — ele é
colocado aqui, eu vou observar, passa trés meses, olha o funcionario x nao da
aqui, e ai ele é transferido.”

“Temos muitas dificuldades para recrutar pessoas, e ainda tem o problema é de
termos pessoas que néo tem o perfil do que o Departamento precisa.”

“E um processo muito dificil porque hé critérios proprios para o ingresso no
Aparelho de Estado e ha pessoas que estao a frente, mas ndo mereciam estar 1a,
sdo funcionarios, mas no seu desempenho, ndo funcionam; fazem cursos fora,
quando voltam, o aproveitamento parece as vezes ndo é bom... tem casos que
trabalha so6 dois meses, ndo conhece o trabalho e é nomeado chefe.”
O processo de recrutamento demora e a remuneragao é baixa. “N&o fica facil encontrar
um informatico e as pessoas vao para outros lugares onde sao contratados logo e

recebem melhores salérios. A situagdo é um bocadinho delicada porque 0S recursos

financeiros sdo poucos.” “Precisamos de experts em termos técnicos, precisamos de
especialistas, mas o salario ndo atrai.” Como ha caréncia de pessoal, é preciso recrutar,
entao recruta-se sem muita qualificagao. “Do nosso lado tudo foi feito e enviado a DRH.
Ja la se vao seis meses e ainda ndo temos resposta, mandaram para o Tribunal
Administrativo e por la ficou...” O bom quadro ndo espera seis meses ou mais para saber

se vai ou nao ser contratado. Os melhores vao trabalhar noutro sitio.

Perde-se tempo e energia de trabalho aplicado a este processo de Recrutamento, que
geralmente traz frustragdo, ou pela ndo contratagdo, numa espera que se eterniza, ou
pela alocagao de novos recrutados que nao tém as reais qualificagdes para desempenhar
as fungodes requisitadas. Assim sobram para serem contratados, na maioria das vezes, os
mediocres, e como ndao ha um programa de formacao continuada, transportam-se as

mediocridades para dentro da instituigao.
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Uma solucao seria terciarizar o processo de Recrutamento para ser feito por alguma
instituicdo com experiéncia e de reputacao ilibada, no entanto, neste momento, toda a
funcdo publica estd cumprindo um plano de austeridade que inclui a minimizagdo de
novos recrutamentos. Este facto reforca a necessidade de formagao continuada e
também em situacio de servigo, uma vez que mais que nunca a DE, DRH e DAF véao ter

que trabalhar com os funcionarios que dispdem.

4.4 Algumas Recomendacgodes

Os desafios sédo proporcionais a dimensao da missao do MINAG, nortear a producao
agricola de Mogambique para alimentar seus cerca de 21 milhdes de habitantes. Assim,
para ajudar o Ministério a realizar sua missao, fazemos a seguir algumas recomendagdes,
tendo por base os dados recolhidos nas entrevistas realizadas e nos documentos
pesquisados.

Capacitagao continuada e Formagao permanente e em situagcao de servico. Esta € uma

questao crucial para a gestdo nestas trés Direc¢des.

Os funcionarios das trés Direcgcbes carecem de capacitagdo e formagdo em situagao de
servico. E preciso desenhar um programa de capacitagdo e formagdo focado nas
necessidades reais das fungbes e caréncias dos funcionarios identificadas por meio de
um trabalho de coaching, de acompanhamento diario por um periodo, dos trabalhos

realizados nas Direc¢des, seus Departamentos e Reparticdes.

O levantamento de necessidades tem que ser muito criterioso, faylorizado para se
conceber uma capacitacdo também sob medida a partir da evidéncia das lacunas
existentes e das competéncias necessarias para se atingir os objectivos, ao mesmo

tempo em que identifique as competéncias internas ja disponiveis.

Também assinala-se que nao parece muito eficaz apenas se oferecer cursos, workshops,
jornadas, de forma aleatéria e que por vezes estdao além nem aquém das necessidades
reais. E preciso também se instituir a ideia que capacitacdo e formacdo ndo devem ser

vistos como um favor, nem pelo Estado, nem pelo funcionario.
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E um investimento para ambos. Logo, se a capacitacdo ou formacdo é oferecida pelo
Estado, o funcionario tem que encontrar tempo para poder se dedicar a elas, inclusive em

horarios diferentes daqueles do trabalho.

Definir e estabelecer uma politica de incentivos posto que €& preciso motivar os

funcionarios e gerar compromisso deles para com o trabalho.

Uma questdo que se pde nestas trés Direc¢des estudadas € como trabalhar e gerar
compromisso, engajamento e motivacdo nos funcionarios, mais ainda quando as
condicoes de trabalho sdo precarias e a remuneragcdo pouco atraente. Uma maneira é
valorizar e reconhecer o trabalho bem feito. Para isto € necessario estabelecer uma
politica de incentivos que premie quando o trabalho realizado seja feito de maneira

eficiente e eficaz.

Esta politica tem que vir acoplada ao cumprimento de metas estabelecidas em planos
estratégicos, a um plano de cargos e carreira e também instituir outras formas de
premiacgao diversas que promovam e tragam o reconhecimento pelo trabalho efectuado a
contento. Houve época que o governo de Sofala, era a unica provincia que enviava as
informacdes atempadamente. Ao se observar esta experiéncia exitosa, constatou-se que
havia sido estabelecido um sistema de premiagdo: o técnico que entregasse as
informagbes a data, recebia prémio, quem n&o entregasse ndo recebia premio ou, a
depender, era penalizado. Resultado: havia técnicos que entregavam os dados até antes
do prazo. Desse modo o Governo Provincial chegou a ter até uma maior margem de

arrecadacao porque obtinham mais receitas que outras provincias.

Optar por terciarizagbes em alguns sectores, de modo a poder priorizar as actividades e
focar com maior objectividade no suporte as fungdes nucleares (fins) do MINAG. Por
estas razdes, sugerimos:
Terciarizar o processo de Recrutamento de pessoal, contratando empresas
especializadas e comprovadamente ilibadas para realizarem o processo de
seleccdo e recrutamento. E necessario primeiro proceder a uma andlise do
processo de recrutamento em nivel do proprio MINAG para verificar os pontos de

estrangulamento que tornam o processo moroso.
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Nesta mesma linha o desenrolar do processo tem que ser acompanhado também
nas outras instancias, fora do MINAG (Ministério de Finangas, Tribunal
Administrativo) por onde o expediente tramitar, para se identificar e, na medida do
possivel, resolver os impedimentos e agilizar os procedimentos também naquelas

outras instituicdes.

Terciarizar a assisténcia e servicos de informatica. A falta de pessoal para a area
de informatica é preocupante. A terciarizacdo para esta area poderia ser uma
solugao, mas as dificuldades de obtengao de verbas para o efeito sdo enormes. A
concorréncia com 0 mercado € desigual, entdo ha que se buscar parcerias. Uma
alternativa seria aprofundar a parceria com a Universidade Eduardo Mondlane

(UEM), por exemplo.

Terciarizar empresas de manutencdo. De acordo com alguns dos nossos
entrevistados, os servicos de manutencdo carecem de pessoal (canalizador,
electricista, carpinteiro, mecéanico), além de celeridade e qualidade na resolugao
dos servigos. A equipa do MINAG seria encarregada de diagnosticar, monitorar,

supervisionar e avaliar os trabalhos efectuados pelas empresas contratadas.

Rever algumas das regras de procurement. E preciso flexibilizar as regras de concurso,

sem perder a lisura do processo.

E inegavel que tem que se seguir as regras que garantem a lisura dos concursos, mas
essa regras ndo podem engessar e inviabilizar a realizagdo dos trabalhos com rapidez e
qualidade. E necessario flexibilizar, quebrar a rigidez e adequar o processo de concurso
as diferentes caracteristicas e necessidades especificas de compras e prestagdo de
servicos que tém caracteristicas proprias. E preciso adicionar, para além do menor preco,
certos critérios mais técnicos que garantam nao so a realizagdo, mas a qualidade dos

servigos prestados e dos equipamentos adquiridos.

Choque de Gestdao O MINAG precisa de uma mudanga no modo de gestdo. A énfase

nestas trés Direcgdes tem que ser dada, sobretudo, a gestao.
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As trés Direcgbes estudadas parecem funcionar por inércia, nao conseguem realizar a
contento todas as tarefas que lhe sdo atribuidas — nem em termos de qualidade, nem de
confiabilidade, nem tdo pouco no cumprimento dos prazos. A mao-de-obra nao é
abundante nos sectores mais técnicos, mas nota-se que as actividades rotineiras
acontecem, mesmo que de forma muito morosa, algumas delas perdendo até o sentido de
serem feitas. Um grande desafio & como transformar estruturas burocraticas,

hierarquizadas verticalmente e rigidas, em organizagdes flexiveis e empreendedoras.

Propomos um choque de gestdo. E necessario que se faga uma espécie de ergonomia
funcional, renovando e combinando a definicAo dos espagos, com estrutura
organizacional e a identificacdo de perfis e competéncias mais adequadas as realizagdes
das acgdes estabelecidas no planeamento estratégico do MINAG e das metas de trabalho
a serem atingidas por cada uma das trés Direcgbes. Usamos aqui uma ampliacdo do
termo Ergonomia (a ciéncia de projectar o trabalho, os equipamentos e local de trabalho
para adequa-lo ao trabalhador) para aplica-lo a gestdo. Seria provocar um grande choque
de gestdo revendo, renovando e adequando os espagos - fisico, funcional e

organizacional do MINAG, com énfase inicial nas trés Direc¢des em tela.

Este processo de racionalizagdo organizacional exigiria do MINAG uma mudanca de raiz
das suas acg¢des de gestdo na sua totalidade, implicando na adopgéo por esta instituicdo
de outros padrdes de gestdo. Ou seja, esta opgado requer uma mudanga profunda e
organica na atitude, na postura e na forma de gerir os recursos humanos no MINAG que
teria que equacionar outros elementos fundamentais de reorganizagéo e reestruturagéo
dos sistemas de gestdo geral. Sendo assim, é necessario que se faga uma revisao
aprofundada e uma actualizagdo de cada uma das Direcgbes para que a gestao se torne

mais racional e flexivel.

Para tornar eficiente o sector publico da agricultura em Mogambique é necessario
instaurar um modelo de gestdo de pessoas baseado em competéncias. Este modelo
consiste em estabelecer os objectivos e metas a serem alcangados segundo a definigdo

estratégica do Ministério.
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