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INTRODUCAO

O mundo actual vive em constantes mudangas que tendem a levar processos do
sector privado, pela sua maior flexibilidade, a serem implementados no sector piblico e
vice-versa uniformizando-os. A reengenharia dos processos de negdcio (BPR), uma
maneira de pensar, de ver as actividades e depois muda-las para uma maneira mais
rentavel, eficiente, eficaz e racional, ¢ um esquema que pode fazer compreender
algumas mudangas feitas pelas administragdes de varias organizagdes publicas e
privadas. Assim, a reengenharia tem sido difundida para a administragdo estatal de
varios paises embora se atribuam designag¢des diferentes: reestruturagfo, modernizagio,
definicdo de escala ideal, parcerias, etc. Estudos feitos demonstram que para a
implementagéo da reengenharia séo necessarias duas condigdes fundamentais: iniciativa
¢ gestdo da mudanga. Segundo Hammer € Champy (1994:83) a gestdo da mudanga
"consiste em fazer explodir as velhas regras de gestdo com o auxilio das novas
tecnologias” que deverdio ser realizadas apds a analise intencional do porqué reconceber
a estrutura, a tecnologia e os recursos humanos; depois, avaliar se os actuais processos
de negécio tém razio de ser ou ndo no futuro. Caso contrario devem-se eliminar,
acreditando-se na mudanca. Sendo assim, no Séc. XXI o grande desafio do sector
publico dos paises em desenvolvimento de que Mogambique faz parte, € a introdugdo da
iniciativa dos redesenhos que essencialmente planeiem e formulem um mapa de
processos que aumentem o valor acrescentado do “cliente” e que "dever4 penetrar até ao
centro do negoécio, mudando fundamentalmente seis elementos organizacionais
importantes ou alavanca de profundidade: Papéis e responsabilidade, medidas e
incentivos, estrutura organizacional, tecnologia de informagdo, valores partilhados e

habilidades (talentos) (Hall; Rosenthal e Wade 1995:2).

Pois, neste trabalho o enfoque estd centrado sobre a “Gestdo de Recursos

Humanos”, pelo que comega-se exactamente a analizar este processo.

Desde que o homem passou a dominar a ciéncia € a técnica, o estudo sobre a
gestdo do recurso "homem" passou a ser dada grande importincia, pois, de todos os

recursos o homem € o mais complexo por possuir varias sensibilidades e aspiragdes que




o fazem divergir com o seu préprio semelhante.

O estudo da Gestdo de Recursos Humanos no Ministério da Educagéio surge num

momento impar:

*A nivel mundial processa-se o fendémeno da globaliza¢do e experimentam-se
mudangas profundas nos modos de condugio dos negécios publicos burocraticos para
modelos mais racionais virados aos resultados e a satisfagio do publico (Governos

empreendedores).

* A nivel nacional:

1) com a consolidagdo da paz e com as transformagdes politicas, econdmicas e
sociais que ocorrem, rumo a materializago plena da economia de mercado, o sector de
recursos humanos do Ministério da Educagédo que tem por missdo gerir os formadores e
educacadores do homem - o garante do desenvolvimento técnico e econdmico - nio se
deve colocar a parte;

i) ha um processo de desenvolvimento da capacidade institucional virada a
tornar os 6rgdos do poder de estado funcionais capazes de garantir o estabelecimento
dum estado de direito ¢ justi¢a social;

1ii) a entrada em vigor do novo sistema de remuneragbes e carreiras no aparelho
de estado que viza atrair quadros que garantam a eficiéncia e eficicia dos actos
administrativos do poder do estado e com a aprovagio do Plano Estratégico da
Educagdo, sdo acgdes que exigirdo a definigdo de politicas de gestdo tendentes a
alcancar os objectivos pretendidos;

iv) as experiéncias da modemizagdo e integragdo operadas no Comércio,
Finangas/Alfdndegas e Transportes do sector publico também representam um desafio

de que a Educacdo deve aceitar.

O principal objectivo do trabalho € estudar e analizar os processos realizados na
Direcgdo de Recursos Humanos (DRH) do Ministério da Educagfio e esbogar acgdes
para o desenvolvimento sustentidvel da organizagdo, tendo como suporte os varios
estudos e trabalhos publicados no que diz respeito a gestdo. O facto desta organizagio

gerir e administrar a maior forga de trabalho do pais - cerca de 42.000 funciondrios - que
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representa 50% do efectivo global existente na administragéo publica mogambicana e
debater-se com muitos problemas da eficiéncia e eficdcia da gestio dos seus recursos
humanos, pois ndo consegue resolver atempadamente os problemas de todos quantos
necessitam dos seus servigos: quer se trate de uma nomeagio ou promogdo,
transferéncia, reintegragdo, passagem de uma certiddo de tempo e qualidade de servigo
prestado ao estado; quer se trate da realizagdo de concursos do provimento resultante da
integracdo do funciondrio nos quadros ou da mudanga de categoria por conclusdo do
nivel académico ou por anos de servico e mesmo dé uma simples comunicagdo do

despacho, etc...sdo outros motivos que exigem uma investigagdo.

O Plano da tese compreende, para além desta introdugdo, trés capitulos
principais que a seguir se apresentam:

- Para conhecimento e compreensdo do que € a Direcgdo de Recursos Humanos,
0 primeiro capitulo contextualiza a DRH: descrevem-se as actividades, mostra-se ¢
estatuto orgdnico, o objecto e objectivos da organizagio, as rotinas dos departamentos e

analises dos processos de trabalho.

- A estratégia do Desenvolvimento Organizacional ¢ o tema do segundo

capitulo. Porque foi elaborado o Plano Estratégico da Educag@io que tem por objectivos:

¢ aexpansio do acesso ao ensino;
+ amelhoria da qualidade do ensino e
» o desenvolvimento da capacidade institucional,
porque entrou em vigor em Abril transacto o novo sistema de carreiras e remuneragdes

no aparelho de estado que visa:

revalorizar o servi¢o publico, através de atribui¢do de remuneragio condigna
ao funciondrio; desenvolvimento de ac¢des de formagdio e capacitagdo,
desenvolvimento e evolugdo profissional;
» racionalizar a Gestdo de Recursos Humanos e os processos administrativos e
» melhorar a qualidade dos servigos prestados a sociedade;

entdo a adopgdo de mecanismos claros para a aplicagdo de progressio e promogio, a
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programagdo da formagdo e desenvolvimento de Recursos Humanos sdo discutidos neste

ponto.

- No terceiro e ultimo capitulo apresentam-se as Conclusdes e Recomendagdes.
As observagdes finais em torno do desenvolvimento organizacional e sugestdes para o

melhoramento e crescimente da DRH séo consideradas nesta unidade.
Metodologia

O trabalho procura fazer uma abordagem empirica, isto é, estudo dum caso, pois,
demonstra factos e processos da Direcgiio de Recursos Humanos do Ministério da
Educagio, bem como ¢ estudo de comportamento humano na organizagio, sendo que as
observagdes e recomendagdes a serem efectuadas sdo de ordem probabilisticas partindo
duma base tedrica que sera obtida e extraida de varia literatura actual existente sobre a
Gestdo Publica e Empresarial. Neste contexto, as informagdes recolhidas no terreno sdo
abstraidas do geral para o particular, por vezes se recorre a uma interagdc com outros
métodos.

A metodologia também consistira na consulta de diversa legislagdio e
documentagdo existente, posteriormente fazendo-se uma comparagdo com a realidade de
modo a verificar quais os principais constrangimentos ou obstaculos que impedem a
consecugdo dos objectivos da organizagdo. Assim, o horizonte temporal sio os ultimos
quatro anos - apds as primeiras eleigGes multipartidarias de Mogambique € o espacial ¢ a

Capital do Pais, Maputo - na Direcgdo de Recursos Humanos.




CAPITULO I
A D[RECCAO DE RECURSOS HUMANOS

1.1. A Direcciio de Recursos Humanos: Contextualizacfio

O Ministério da Educagio (Mined) € um oOrgdo do aparelho do estado com
autonomia administrativa e financeira e possui um estatuto orginico aprovado pelo
Diploma Ministerial n® 104/97 de 5 de Novembro. A estrutura do Mined apresenta sete
Direcgoes Nacionais, quatro Orgdos funcionals com dimensdo nacional, um
Departamento de Inspecgdo com estatuto de Direcgdo Nacional, um Departamento
autonomo, um Centro de Documentagio e ¢ Gabinete do Ministro € onze Direcgbes
Provinciais, todos subordinando-se ao respectivo Ministro (anexo 1. estrutura orgénica
do Mined). A DRH ¢ uma das Direcgdes Nacionais do Ministério da Educagfio que “tem
como objectivos principais dirigir, coordenar e controlar a gestdo e correcta utilizagdo
dos Recursos Humanos do Ministério da Educagdo” (D.M. 104/97 de 5/11:3). Para
atingir os seus objectivos, a DRH possui trinta e sete funcionarios (28% de nivel
superior, 35% de nivel médio e os restantes 38% de outros niveis de formagdo)
integrados em trés Departamentos. (tabela 1: n° de funcionarios por niveis e por género).

Tabela 1

Nivel de escolaridade dos funcionarios da DRH

Género Superior Médio Basico Primario

N.? % N.° % N.° % N.® %

Feminino 5 14 4 1 11 19

Masculino 5 14 9 24 3 5

Total 10 28 13 35 14 24

Os Departamentos que compoém a DRH s3o:
- Departamento de Administragio de Pessoal (DAP) com vinte colaboradores (dois de
nivel superior, oito de nivel médio, dois de nivel basico e oito de nivel elementar),

- Departamento de Gestdo ¢ Normagdo (DGN) com onze funcionarios (oito de
nivel superior e trés de nivel médio) A

- Reparti¢io de Administra¢go Interna (RAI) com quatro servidores (um de nivel
médio, um de nivel basico e dois de nivel elementar).

Existe, ainda o secretariado, constituido por uma pessoa, que constitui um orgdo




de assessoria e apoio ao Gabinete do Director de modo a facilitar o trabalho e servir de
interlocutor com os sectores € o publico em geral.

O DAP de possul uma reparti¢do e 0 DGN duas reparti¢des que se subordinam
ao respectivo chefe e varias secgdes. (O anexo 2: estrutura orgénica da DRH).

Entre outras acgdes, os actos administrativos realizados pela DRH e que
correspondem de certo modo aos subsistemas de Administra¢io de Recursos Humanos
nomeadamente Suprimento, Aplicagdo, Manutengdo, Desenvolvimento e Controle, sdo
os apresentados na tabela 2, que a seguir se apresenta:

‘ ngotgem

I. ’ Nomeagfo ou promogio para a categoria

Nomeagio em Comissao de servigo (Chefia)

Substituigdo (Chefia)

Acumulagio de fungdes (Chefia)

Falecimento

Transferéncia

Destacamento

2
3
4
5. Nomeagdo [nterina
6
7
8
9

Licenga Registada

{ 10. Prorrogagdo de Licenga Registada

1. Exoneragio

12. Expulsio

13. Aposentagdo

14. Rectificagio do Nome

15. Nomeagio Definitiva

16. Cessagiio de fungdes

i7. Despromogio

18. Demissio

19. Multa

20. _ Bénus de Antiguidade

21 Reintegragdo (5.M.0O; Regressados, etc...)

22. Fixacdo da Pensdo

23. Anulagio da Transferéncia
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1.2. Atribuigdes e Processos de trabalho

1.2.1. Reparti¢io de Administra¢io Interna

Funciona como secretaria interna, prestando contas directamente ao Director
Nacional e tem a sua responsabilidade a administragdo do expediente geral, o controle
de assiduidade do pessoal e o aprovisionamento de meios materiais (instrumentos de
trabalho, mobilidrio e equipamento) & instituicdo. A rotina das actividades desta
repartigdo € a seguinte:

Todo o expediente da entrada directamente na secretaria e regista-se no livro de
entrada da correspondéncia em ordem numérica. Apds a operagio de registo no livro e
no expediente € enviado a chefe de Reparticdo que se encarrega de protocolar e
distribuir aos diversos sectores de acordo com a natureza do assunto. E através do
protocolo de saida que posteriormente pode-se localizar o paradeiro do documento de
modo que se conhega o despacho recaido.

Cada um dos sectores em posse do expediente responsabiliza-se em registar e
enviar ao despacho superior apds a emissdo de pareceres.

Na fase descendente, apos o despacho do Director, a chefe de secretaria
encarrega-se de preparar as comunicagdes das decisdes tomadas a diversos niveis:
Ministro e Vice-Ministro da Educacdo, Secretario-Geral e Director dos Recursos
Humanos. A distribuicdo dos despachos é feita utlizando-se um livro designado
protocolo interno. Este registo facilita a localizagdo dos documentos para qualquer
informagdo imediata aos superiores hierdrquicos ou mesmo para o requerente, se for o
caso. Também € da responsabilidade da secretaria enviar qualquer expediente para fora
do Ministério, depois de junto o processo devido. Por exemplo, quando se trata dum
expediente de transferéncia de um funciondrio dum lugar para o outro, o processo é
preparado no Departamento de Administragdo do Pessoal e enviado a Secretaria para a

expedi¢io.

1.2.2. Departamento de Administracio do Pessoal
Trata-se do Departamento mais importante dos recursos humanos, pois, a maior

e as mais fundamentais componentes dos subsistemas de Administragdo de Recursos




Humanos siio executados pelas secgdes que se seguem:

1.2.2.1. Reparti¢do de Provimento

Os subsistemas de Suprimento, Aplicagdo e Manutengdo de Recursos Humanos
estdo & responsabilidade desta reparti¢do. Esta processa todo o expediente relativo aos
actos administrativos sob os c6digos indicados na tabela 3, com excep¢do dos cddigos
20 e 22, respectivamente da atribui¢io de pensdo e do bonus de antiguidade cujos actos
sdo executados na Reparti¢iio de Pensdes e Reforma. O expediente proveniente da
secretaria interna ou doutros sectores de actividade € recebido na reparti¢do, mas ndo se
efectuando qualquer registo, pois assume-se que o controle feito na proveniéncia é
suficiente para comprovar a recepgdo da documentagio.

Compete ao chefe da reparti¢éo a distribuigdo do expediente com as instrugdes e
recomendagdes de acgdes a serem desenvolvidas pelos subordinados, sempre com base
na diversa legislagdo que suporta 0s recursos humanos do sector publico. O objecto de
qualquer procedimento passa necessariamente pela consulta da base de dados
informatizada ou pela requisi¢do do processo individual (P.I.) do interessado para
confirmar o vinculo existente com o Mined. Cabe a esta repartigdo preparar as propostas
dos despachos para o Director de Recursos Humanos ou para a Direcgdo do Ministério
{Ministro, Vice-Ministro e Secretario-Geral). Apds o despacho e sua comunicagéo pela
Reparticio de Administragdo Interna aos interessados, o expediente retorna ao
Provimento p'z;.ra a elabora¢io dos actos a serem submetidos & legalizagdo financeira e
administrativa. Quase todos os actos administrativos estdo informatizados, sendo por
isso agilizado o trabalho de elaboragdo de qualquer despacho ou aviso, por exemplo
transferéncia ou falecimento, respectivamente.

A legalizagdo dos actos administrativos do estado €é da competéncia do Tribunal
Administrativo (TA) e a legalizagdo da situagdo financeira cabe ao Ministério do Plano
e Finangas. Assim, estas instituigGes estabelecem troca de informagdes com caracter
permanente com a DRH. O expediente é enviado através da secretaria geral da DRH.
para o Ministério do Plano e Finangas. Apds confirmagdo da legalidade financeira este
Ministério expede o processo ao TA, sempre com o conhecimento da Direcgfio de
Recursos Humanos.

O expediente visado ¢ anotado pelo TA ou com irregularidade administrativa é




devolvido directamente ao Ministério da Educagio, respectivamente para publicagdo no
Boletim da Republica ou para reelaboragdo. No caso de necessidade de publicagdo, a
reparti¢do envia copias dos despachos a Imprensa Nacional. Esta institui¢do envia as
facturas das publicagdes para posterior pagamento. Embora os funcionarios dos niveis
abaixo dos técnicos superiores ¢ médios estejam desconcentrados, isto €, estejam a
responsabilidade dos Governos Provinciais, o expediente para publicagio ainda é
enviado e pago pela estrutura central do Mined.

A repartigio do provimento tem abertas pastas para arquivo interno do
expediente enviado as Direc¢des Provinciais (DP’s) e a outras instituigdes com as quais
se relaciona. Também possui dois livros de registo da saida de correspondéncia, sendo
um exclusivamente para o registo dos processos devolvidos ao sector de Arquivo e
Cadastro e outro para os Gabinetes do Ministro, Vice-Ministro, Secretdrio-Geral ¢

demais Direc¢des do Ministério da Educagio.

1.2.2.2 Sec¢dio de Concursos e Promogdes

Esta secgfio tem a responsabilidade de administrar e executar os concursos de
ingresso € promogdes para os funcionarios do Ministério da Educagdo, de acordo com
os artigos 41 ¢ 47 do Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado (EGFE) aprovado pelo
Decreto n°® 14/87 de 20 de Maio.

Para a realizagio de concursos esta secgdo usa os seguintes procedimentos:

1 - Verificagio de existéncia de vagas or¢amentadas que deve ser confirmada
pelas Direcgdes do Plano e Finangas das Provincias, pois os orgamentos estio
descentralizados;

2 - Elaboragdo da Proposta de abertura do concurso a Direc¢iio do Ministério
(Ministro, Vice-Ministro, Secretario-Geral ou Director dos Recursos Humanos)

3 - Elaboragdo da Proposta de composigdo do Juri a Direcgdo do Mined. Este
procedimento ¢ separado do anterior.

4 - Elaboragdo do Aviso de abertura do Concurso que deve ser publicado em
Boletim da Republica com base no despacho do ponto 2;

5 - Elaboragio do Aviso da composigdo do juri que carece da publicagdo em
Boletim da Republica , com base no despacho do ponto 3;

6-A Sec¢do dos Concursos € Promogao, apés publicagdio no B.R. extrai cépia

U E M




dos avisos de abertura dos concursos e anexa numa circular que envia s DP’s de
Educagiio explicando os requisitos do  processo de candidatura em detalhe e
determinando os prazos para a recep¢do na DRH dos processos dos candidatos.
Normalmente os prazos sdo de trinta dias.

7 - As Direcgdes Provinciais tém a responsabilidade de informar aos docentes e
pessoal técnico 3 sua responsabilidade usando todos os meios a sua disposigio.

8 - Recebidos os processos de candidatura a sec¢fio dos concursos procede a
verificagdo € correcgfio dos documentos. Neste processo a secgdo usa um programa
informatico dos concursos elaborado de acordo com os itens exigidos ao concurso.
Quando se trata do concurso documental ¢ programa esta concebido para a introdugio

de dados extraidos dos:

1) Boletins da Republica, Titulos de Provimentos ou Despachos de Nomeagio
que sdo:

- Categoria € classe actual

- Data do despacho de nomeagio

- Data e nimero do B.R. que publica a nomeagéo, caso esta tenha sido publicada.

ii) curriculum vitae do candidato:
- Dados Pessoais: nome, n° do B.1., data do nascimento, local de nascimento.
- Formagdo Académica: habilitagdes literarias geral e técnico-profissionais.

- Dados funcionais: Ano de ingresso, local de trabalho, Provincia e Distrito
iti) Classificag@o Anual dos dltimos trés anos e a média das classificagdes.

9 - Retline-se o )uri € apresenta-se o expediente e a legislagdo na qual se baseou a
realiza¢@io do concurso. Cabe ao juri constituido fazer o julgamento das candidaturas e
tomar as .decisdes que julgar necessérias, produzindo uma acta na qual se descreve a
situagio dos aprovados e dos excluidos em ordem de classificagdo. Na pauta deve

constar o motivo da exclusio do concorrente.

10 - As Pautas Provisérias sfio enviadas as DirecgSes Provinciais que tém por




missdo divulgar os resultados para o conhecimento dos concorrentes, por forma a estes
poderem apresentar as respectivas reclamagdes ou pedidos de rectificagdes, caso seja

necessario.

11 - Recebidas as reclamages a secgio de concursos e promogdes da

informagdes e pareceres para cada caso reclamado e submete ao juri;

12 - O jurt reune-se para deliberar e tomar as decisdes;

13 - Na base das decisées tomadas procede-se as correcgdes, se for caso para tal;

14 - A DRH - Sec¢ido de Concursos, apds as correcgdes, emite a Pauta Definitiva
da Classificagdo em concurso, na base da qual prepara o Aviso de Classificagio dos

Concorrentes em Concurso a ser publicado em B.R.

15 - As copias das Pautas Definitivas sdo enviadas as DPE’s, que irdo utiliza-las
como base para formulagdo das Propostas de Promogdo dos concorrentes aprovados a
qual deve ser acompanhada pelo respectivo cabimento or¢amental, devidamente

confirmado pelas Direc¢des Provinciais do Plano € Finangas.

16 - Apés a publicagdo em B.R. do aviso de classificagdo dos concorrentes, a
Sec¢do dos Concursos da DRH procede 4 instru¢do do processo de promogdo que é
constituido por:

1) Proposta de Promogéo

i) Cabimento orgamental;

1) Titulo de Provimento em triplicado onde se inscrevem os dados do
funcionario, razGes da promogéo e os artigos da dotagdo orgamental que suportardo os
salarios, |

1v) Despacho de promog#o em triplicado,

v) Certificado de Habilitagdes Literarias, caso se trata de promogdo por

conclusio de nivel académico.

17 - Os documentos indicados no n°® anterior, apds a assinatura e selagem sdo

enviados por intermédio da Secretaria Geral ao Ministério das Finangas - Direcgdo
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Nacional de Contabilidade Publica. Esta institui¢do analisa o expediente e remete ao

Tribunal Administrativo.

18 - O Tribunal Administrativo examina a legalidade administrativa, culminando
com o visto ou anotagio e reenvio a DRH - Ministério da Educago. S6 com o visto ou

anotacdo do TA € que se considera efectivamente promovido o funcionério.

19 - A sec¢do apds a recepgio dos titulos de provimento visados pelo Tribunal
Administrativo, coloca o carimbo “Publique-se” e extrai uma copia que, depois de

selada , é enviada as DPE’s para o processamento de salarios.
20 - Os despachos de promogio devem ser publicados em B.R.

21 - Outro procedimento feito pela sec¢do dos concursos € o langamento na base
de dados da série, n°, e data do BR. que publica o despacho de promo¢do dos

candidatos.

22 - Finda a tramitagdo do expediente, este € arquivado nos processos
individuais dos concorrentes (para as categorias do quadro geral) e enviados as
Direc¢des Provinciais da Educagdo (DP’s) para arquivo nos respectivos PI's (para os
concorrentes dos Quadros Provinciais). Este trabalho é realizado pela secgéio do
Arquivo, mas os documentos sdo conferidos e enviados a este sector pela secgdo de

COonCursos.

1.2.2.3. Seccio de Arquivo e Cadastro
Cabe a este sector a abertura dos processos individuais (P.I) ¢ o seu arquivo e
manutengdo da informag@io do funciondrio. Trata-se de fungdo controle de Recursos
Humanos.
Quando se trata do i)rovimento ou nomeacio do novo funciondrio, atribui-se-lhe
um P.1., regista-se em livros ¢ em fichas, usando-se uma codificagdo por cada provincia,

conforme pode ser visto na tabela 3, abaixo indicada:




el

Maputo-Cidade
Maputo-Provincia
Gaza

Inhambane

Sofala

Manica

Tete

Zambézia
Nampula
Cabo-Delgado

Niassa

As fichas estdo organizadas em ordem alfabética, enquanto as pastas estdo em
ordem numeérica. Esta Sec¢fio possui dois tipos de arquivos: arquivo corrente - onde se
armazenam informagdes do pessoal em exercicio - e arquivo histérico - onde se
guardam informagdes do pessoal fora do quadro (falecidos, aposentados, demitidos e ou
exonerados, expulsos, transferidos para outros ministérios).

Qutra tarefa importante é o registo da informacio na base de dados do
funciondrio assim que o expediente é recebido no Arquivo e Cadastro. Este sector
também serve de apoio em termos de dados a outros sectores da Direcgio, pois, é

frequente a requisi¢do do processo individual do funcionario para consulta de dados.

1.2.2.4. Seccio de Pensdes e Reformas
Compete a esta secgdo:
- preparar ¢ tramitar todo o expediente relativo as pensdes e reforma dos
funcionarios afectos ao sector;
- dar pareceres e informac¢des sobre os requerimentos e reclamagdes dos
funcionarios sobre estas matérias;

- instruir tecnicamente as Direcgdes Provinciais sobre a elaboragdo € tramitagdo




do expediente relativo as pensdes e reformas e outros direitos €

- promover a criagdo de fundos de apoio e assisténcia social aos funciondrios do
sector ¢ providenciar a assisténcia aos funciondrios da educacdio que, por razdes de
doenga e outras devidamente justificados, tenham que permanecer algum tempo na
Cidade de Maputo ou dela transitem.

Quando se trata de contagem de tempo de servigo para fins de aposentagdo ou
bonus de antiguidade previsto no artigo 247 do Estatuto Geral dos Funcionarios do
Estado, ao funcionario € incumbido de solicitar 8 DRH o seu direito em requerimento. A
direccdo elabora o Mapa de Contagem de Tempo de Servigo e encaminha ao Ministério
do Plano e Finangas. Este Ministério verifica e confirma os dados e remete-os ao
Ministério da Educagdo com anotagdes. Os gestores cimeiros do Mined elaboram as
assinaturas aos despachos e remetem o expediente ao Tribunal Administrativo. O
funcionario é comunicado por nota e as copias sdo arquivadas no P.I. O expediente
visado pelo T.A. é remetido a Direcgdo de Recursos Humanos e esta envia para
publicagdo na imprensa nacional. O sistema de informagio gerencial pode ser visto no
anexo3.

Além da Contagem de tempo de servico e bonus de antiguidade, a secgdo tramita
o expediente relativo a:

- Fixago de encargos ¢ pensdes de sobrevivéncia

- Controle de certiddes de tempo e qualidade de servigo prestado ao estado

- Controle de certiddes a enviar ao consulado de’ Portugal, porque ha funciondrios de
nacionalidade portuguesa que tenham trabalhado ou ainda continuam a trabalhar no
pais, cujo tempo de servigo conta para todo os efeitos de pensdes e reforma no seu pais
-Controlo de notas de reenvio de outro expediente visado pelo Tribunal Administrativo

- Contagem de tempo para vencimentos excepcionais

- Atribuigdo de subsidio por morte de funcionarios ou servidores do estado

- Emissdo de Mapa de Junta Nacional de Saude

- Controle de despachos destes actos e anotagdes dos despachos de contagem de tempo

publicados em Br’s.
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1.2.3. Departamento de Gestiao ¢ Formagio

1.2.3.1 Reparti¢do de Formacio

Procede 4 materializagdo da politica de formagdo permanente dos funcionarios,
sejam docentes, técnicos e pessoal de apoio em exercicio no Ministério da Educagdo.
Compete ao Departamento de Formagao:

i) programar e orientar metodologicamente a formag8o inicial, em exercicio e
permanente do funciondrios ;

ii) controlar a efectivagio dessa formag¢fo a nivel das Direcgdes Provinciais €
Distritais da Educagio;

111) Realizar estudos que apotem a defini¢do de uma politica de formagdo do
sector;

iv) identificar as necessidades de formagdo, capacitagdo, estagio e reciclagem
dos funcionarios; '

v) elaborar planos de formagdo, capacitagdo técnico-profissional dos técnicos e
demais trabalhadores dos 6rgdos centrais e garantir a sua efectivagio;

vi) organizar 0s processos e contratuais dos funcionérios-estudantes e

vii) articular com as instituigdes de formagdo tanto nacionais e estrangeiras com
vista a garantir o envio de funciondrios para a frequéncia de cursos, de acordo com as

prioridades definidas e em fungdo da legislagdo aplicavel.

1.2.3.2 Secgiio de Normacgio e Organizagio

Compete a esta sec¢do instaurar processos disciplinares, preparagdo, elaboragdo e
divulgagio de diversa legislagdo, como propostas de Estatutos Orgénicos das Direcgdes
Provinciais, Propostas de quadro de pessoal e par pareceres sobre exposi¢des que
necessitam de interpretagdo juridica.

As instituigdes do Mined enviam a normagéo a documentagio relativa a:
- fraudes;
- abandono de lugar;
- negligéncia e assiduidade.

Apébs a recepgdo a seccio trata dos aspectos técnicos, onde se analisa 0s

procedimentos seguidos se se enquadram ou ndo em alguma lei ou nfio e ainda se existe




matéria para a acusacdio. Em caso de alguma inconstitucionalidade devolve-se a
proveniéncia para a reformulagfo, caso contrario elabora-se o parecer juridico e envia-se
ao despacho supenor.

Normalmente apds o despacho o processo ndo volta a esta secgdo, sé podendo

ter conhecimento do desfecho em caso de consulta na base de dados do funcionario.
1.3. Analise da Estrutura e dos Processos

A estrutura de Gestdo de Recursos Humanos do Ministério da Educagdo é um
modelo institucional adoptado para todo o aparelho de estado e introduzido pelo
Sistema Nacional de Gestdo de Recursos Humanos (SRH) que tem “como objectivo
garantir a eficiéncia da Gestdo de Recursos Humanos e responder as necessidades de
planificagdo, coordenagdio, execugdio e controle das actividades em fungdo das
directrizes ¢ da acgfo governamentais” (Conselho de Ministros.1992. Decreto n® 40 de

25 de Novembro:1).

A DRH é uma organizagdo formal, sendo assim, na prossecu¢io dos seus

objectivos baseia-se num conjunto de leis e normas administrativas e técnicas e possui
uma estrutura rigida, porque qualquer alteragdo € objecto de fundamentagiio e devera ser
autorizada pelo Ministério da Administragdo Estatal e publicada em Boletim da
Republica. Por outro lado a estrutura ¢ hierarquizada, pois, os cargos e fungdes estdo
dispostos em vdrios niveis, do topo para baixo. Todos os seus actos estdo
consubstanciados no EGFE aprovado pelo Decreto n® 14/87 de 20 de Maio. A diversa
legislacdo existente foi elaborada no intuito de melhorar a prestacdo de servigos ao
publico e baseou-se na teoria geral de administragio e de Recursos Humanos. Por
exemplo o SRH faz referéncias as areas de Planificagdio e Controle, Recrutamento e
Selecciio, Legislagio do Pessoal, Politica Salanal ¢ Desenvolvimento de Administragio
do Pessoal, que, segundo Chiavenato {1989:15 vol.l), compdem a ARH. De facto, trata-
-se do adequado aprovisionamento, da aplicagdo, da manutengdo e do desenvolvimento
das pessoas nas organizagdes.

Embora recheada de varias regras e praticas, o processo de trabalho, por ndo
corresponder aos desenvolvimentos pretendidos (alcance da eficiéncia e eficicia e

satisfagdo dos “clientes”™) e pela verificagdo feita, merece andlise com recurso aos




factores chaves de sucesso que abaixo se apresentam.

Portanto, pretendo analizar a estrutura e os processos para, posteriormente
sugerir como melhora-los. Hammer ¢ Champy (1994:24) definem os processos como
“um conjunto de actividades com uma ou mais espécies de entrada (inputs) e que cria
uma saida (output) de valor para o cliente”. Os clientes, para a institui¢io, seriam todos
os interessados pelos seus servigos (clientes externos), principalmente os professores e
técnicos, pessoal de apoio e administrativo, em servigo (clientes internos) ou fora do
servi¢o no Ministério da Educagio. Um exemplo de um processo é o da realizagio dos

concursos, que tem como entrada o “dossier” de candidatura e o resultado pode ser a

“entrega do despacho de promogéo anotado ou visado pelo Tribunal Administrativo para

efeitos salariais do funcionario.

Verificando-se todos os factores em conjunto, a organizagio alcanga o equilibrio

organizacional.

1.3.1. Papéis e Responsabilidades

Estes factores tém em consideragdo as fung¢des e objectivos da instituigio. Se as
tarefas ndo forem devidamente definidas e planificadas e se no existir responsabilidade
entre os membros da organizagdo, ela ndo alcanga os objectivos desejados. A DRH
como instituigdo independente tem a responsabilidade de proceder a avaliagio e
classificagdo anual dos seus funcionarios para, em caso de direito, proceder ao
pagamento de prémios e subsidios de rentabilidade aos funciondrios que se destinguem
nas suas actividades, papéis e responsabilidades que nio sdio totalmente cumpridbs por
falta da implementagdo plena da actividade “POSDCORB” (planning, organizing,

staffing, directing, coordinating, reportihg and budgeting).

1.3.2. Medidas e Incentivos
Por Medidas entende-se um indicador, quantificado ou qualificado de
desempenho. A 5* edigdo do Dicionario de Lingua Portuguesa de Costa e Sampaio-Melo
(s.d.) define medida como “grandeza determinada que serve de padrio para avaliar
outra” e incentivo € algo aplicado ou dado com o objectivo de estimular determinada
ac¢do. De acordo com Chiavenato (19990:66), incentivo é um pagamento feito pela

organizagdo a seus participantes em troca de contribuigdes (salario, beneficio social,




oportunidade de crescimento, seguranga no emprego, supervisdo aberta, elogio, etc.). O
mesmo autor considera que o incentivo é um valor de utilidade que € subjectivo, varia
de individuo para individuo, no sentido de que o que € util para um pode ndo ser para
outro individuo.

A acétividade da DRH tém falhado na mensuragdo dos indicadores, pois,
preocupam-se apenas em descrevé-los, mas ndo quantifica-los objectivamente, por
exemplo, concluir 80% do expediente recebido. Sem uma medida de desempenho nio
hé incentivo. Como se vai incentivar algo para o qual néio se conhece o nivel de
desempenho? Este facto é demonstrado pela existéncia apenas de um modelo de
classiﬁcacﬁo do desempenho (anexo 6) comum para todos os funcionarios
independemente da sua categoria ou ocupagio profissional. Por exemplo, ndo ha
distingdo do classificador para um técnico de administragdo e um professor, pois

desempenham servigos diferentes, pelo que o classificador também devera ser diferente.

1.3.3. Estrutura Organizacional

“A estrutura Organizacional € o conjunto dos servigos e das relagdes que
existem entre eles, quer lateralmente ou verticalmente” (Aubert-Krier, J. 1986:108). As
relagbes de interesse para o estudo sdo as relagdes de informagdo, autoridade e a
distribuigdo de tarefas. O mesmo autor define, por outro lado, o organograma como
sendo a representagdo esquematica duma organizagdo que descreve detalhadamente
todos os 6rgidos da empresa e as relagdes que existem entre si. O organograma tem por
objecto a représentacgdo esquematica de toda ou parte duma organizagio.

O delineamento de qualquer estrutura tem em vista o alcance dos objectivos sob
o ponto de vista de eficécia e de eficiéncia. A eficacia ¢ a eficiéncia nem sempre andam
de “mdos dadas”: uma organizagdo pode ser eficiente nas suas actividades e pode ndo
ser eficaz, ou vice-versa. Também pode ndo ser eficiente nem eficaz. Esta visto que o
ideal para uma empresa seria a combina¢io de ambos. De acordo com Chiavenato
(1991:71) “a eficiéncia se preocupa em fazer correctamente as coisas e da melhor
maneira possivel, dai a énfase nos métodos e procedimentos internos. A eficacia se
preocupa em fazer as coisas correctas para atender as necessidades da empresa e
sobretudo do ambiente que o circunda”.

A DRH tem uma estrutura hierarquica baseada numa linha de comando, em que




existe um superior hierarquico (chefe) e vérios subordinados que a ele prestam contam
(anexo 2). A estrutura é inadequada ao momento, existindo vérias actividades, por
exemplo, as relacionadas com relagdes piblicas, que ndo se encontram mencionadas na
estrutura organica. Por outro lado, verifica-se a existéncia da Reparticdo de Técnicos
Estrangeiros composta apenas por um elemento desempenhando a fungdo de chefe e
subordinado de si mesmo. A estrutura actual ndio corresponde a que esta formalmente
constituida, ndo se adequando ao modelo formal por dificuldades de pessoal e de

orgamentos.

1.3.4. Tecnologia de Informacio ¢ Comunicagio

A informagdo € constituida por um conjunto de objectos, factos e
acontecimentos inseridos no mundo real; ¢ um instrumento bésico para a tomada de
decisdes, pois, qualquer lider ou gestor precisa de ser bem informado sobre as variaveis
que permitem “equacionar” os problemas e determinar “pardmetros” das suas solugdes.
Tais varidveis e pardmetros sdo a base de reflexio sobre que acgdes o gestor deve tomar
para que conceba, habilmente, solugdes para alcangar os anseios e objectivos da
organizagéo. A informag¢ao reduz a incerteza sobre uma dada situagdo ou acontecimento
e esta relacionada com os objectivos estratégicos da empresa. A sua qualidade ¢ um
conceito contigencial, depende fundamentalmente dos objectivos e da tecnologia de
processamento. A qualidade da informagdo mede-se pela forma como a informagio se
adequa as necessidades da organizagiio e aos resultados que dela se podem obter na
saﬁsfac;ﬁo dos potenciais “clientes”. Se um funcionario se candidata a promogio para
melhorar a sua situagdo salarial, ele tem de ser respondido o mais rapido possivel o que
exige que haja canais de comunicagio eficientes. A informac¢do é um suporte e, ao
mesmo tempo, um envolvente da decisdo; é um recurso e, simultaneamente, um
instrumento de gestdo. Gerir a informagdo € garantir a produgfio e circulagdo deste
recurso; € definir as suas caracteristicas e a estrutura de circulagdo, tendo como
referéncia o seu caricter instrumental de gestdo. Assim, gerir a informagio pode ser

definido a varios niveis, a saber:

B Na perspectiva das ciéncias de informagéo - é colectar de forma racional a

documentagio;




M Na perspectiva das ciéncias de deciso - € garantir apoio fidvel e oportuno a

tomada de decisdo;

B Na perspectiva de Gestdo Estratégica - ¢ condicionar a base genética da

evolu¢do da organizagdio através da ac¢do sobre padrdes de leitura do
ambiente interno € externo .

O equacionamento citado anteriormente refere-se ao complexo sistémico que
permite solucionar os problemas nos mais variados niveis de hierarquia da empresa. Tal
complexo é designado por sistema de informagéo, que ¢ um conjunto organizado de
procedimentos que produzem informagio para apoio a tomada de decisdo e ao controlo
da empresa. A organizaggio da informagdo em sistema no Ministério da Educagédo e em
particular na Direc¢do de Recursos Humanos visa regular o fluxo da informag3io na
organizagio e contribuir para a avaliagdo do seu desempenho e do desvio em relagio aos
objectivos e metas propostas e melhora a qualidade das decisGes tomadas, tornando-as
mais efectivas e eficientes. A utilizagdo de suportes magnéticos e electronicos em meios
informaticos ainda ndo atingiu a eficiéncia desejada, por um lado devido a fraca
produtividade interna do trabalho, por outro pela falta de informatizagio dos diversos
Departamentos de Recursos Humanos na maioria das Provincias do pais. Quando o
“feed back” for dado em mais de trinta dias, a qualidade da informagio e comunicagio
ndo é eficiente.

Da . defini¢io dada ressalta uma clara interdependéncia entre sistema de
informagédo e a estrutura organizacional da empresa. O sistema de informagio tem um
papel de apoio & articulag:lfio entre os varios elementos da empresa e do meio envolvente.
Permite o processamento de dados assimilaveis pela gestdo para a tomada de decisgo.
Assim, “a qualidade de gestdo depende em larga medida da qualidade da informagéo
disponivel e a sua gestdo é uma fungéo estratégica, tactica e operacional, pelo que gerir

a informacg@o ¢ tarefa de gestores a todos os niveis hierarquicos”.

1.3.4.1. Modelagido de um sistema de informagio
A DRH como um sistema aberto envolive a ideia de que existem determinados
“inputs” que sdo introduzidos no sistema e, quando processados, geram certos “outpus’.
De facto ela reline e organiza recursos materiais ¢ humanos para produzir servigos de

que a sociedade carece. A produgdo de servigos € um processo que inclui muitas fungdes




materializadas na estrutura organizacional da empresa. O meio envolvente da instituigdo
inclui todas as varidveis ambientais que directa ou indirectamente afectam o seu
funcionamento e a interac¢do dos varios elementos dessa estrutura resulta num fluxo de
informagdo necessdria para o exercicio das fun¢des de cada elemento. A boa gestdo
deste fluxo de informagéo exige a adopgdo de um sistema de informagdo e comﬁnicaqﬁo
como um conjunto de procedimentos que visa captar o que acontece na organizagio,
tendo como objectivo apoiar o processo decisério.

Os sistemas de informagdo requerem fluxos de colecta de dados que decorrem
das fungdes existentes na estrutura, pelo que deve haver um envolvimento de todos os
elementos na produgio e troca de informagdes em tempo qtil.

As informagdes devem ser fornecidas em quantidade e qualidade requeridas para
que as decisdes sejam tomadas com maior grau de certeza possivel e em tempo
oportuno. Para tal, deve-se adequar a informagio aos objectivos da DRH, as regras, aos

valores culturais, aos habitos e ao profissionalismo dos funcionarios existentes.

1.3.4.2 Vantagens da introdugio da informatizagio na DRH
A mudanga organizacional ndo pode obter resultados positivos sem a

componente de tecnolégia de informagiio e comunicagio. Existem varias vantagens de

utilizagdo destes recursos:

i) facilita a tomada de decisdes em virtude dos dados estiver sistematizados com

base de dados, caso o sistema seja agil;
i1) permite uma comunicagao rapida para os lugares mais afectados;

iil) particularmente, na DRH a informatizagdo das rotinas administrativas melhora a
produtividade do trabalho, pois empregavam-se dactilografas que cada um produzia
cerca de 50 documentos ao fim de um dia de (oito horas de trabalho). Em contrapartida,
com a informatizagdo emprega-se apenas um operador que produz ao fim de uma
jornada de trabalho cerca de 200 documentos. Note-se que em cada sector quase todos
os funciondrios operam este equipamento facto que resulta na produgdo e impressio de

igual nimero de documentos por cada funcionario.




1.3.5. Cultura e Valores Partilhados

Cultura € tudo aquilo que é socialmente aprendido e partilhado pelos membros
de uma sociedade (Bernardes, Cyro: 1991:63).

Por razdes varias, como a €nfase na satisfagdo dos interesses pessoas, auséncia
de percep¢do, de predisposi¢do e do valor pelo trabalho, denota-se falta de cultura
organizacional dos trabalhadores pois a entrega; o empenho pelo trabalho sé sdo
compenetrados perante uma contra partida (a remuneragio). E comum, quando perante

um trabalho, uma tarefa, as actividades serem interrompidas para se atender outras

coisas além da vida profissional. Este facto pode ser atribuido ao baixo salrio pago pelo

estado, porém, a verdade é que tem impacto negativo no rendimento e na eficicia

organizacional.

1.3.6. Capacidades

Uma organizagio tem capacidades, de acordo com o Banco Mundial (1999:2) se:

a) as suas actividades e fungdes chaves tiverem uma adequada organizagdo
interna;

b) tiver uma efectiva lideranga;

c) tiver adequados recursos financeiros que lhe possibilitem adquirir os “in puts”
NECESSArios;

d) tiver recursos materiais para levar a cabo os seus objectivos;

€) tiver recursos humanos suficientemente habilitados para desenvolverem as
suas actividades com proficiéncia;

f) os seus funciondrios tiverem uma adequada prética de trabalho. Assim,

a) No que diz respeito a Direc¢do de Recursos Humanos, ela ndo tem uma adequada
organizagdo interna, pois, para isso, as fungdes e tarefas deveriam ser levadas a cabo
com eficicia e eficiéncia. A eficicia pode ser medida pelo numero do expediente
tramitado com sucesso e o expediente devolvido pelo Tribunal Administrativo. Por
outro lado, embora seja dificil medir a eficiéncia, ela pode ser analisada pelo impacto
social que os servigos trazem para a sociedade: ha custos sociais elevados que ndo
poderdo ser recuperados em médio prazo. As organizagdes com capacidade ndo tém os

seus departamentos e secgdes técnica, institucional e administrativamente inadequadas;




tém as fungGes chaves com um mecanismo de coordenagdo forte.

b) A organizagdo interna € somente o primeiro passo da capacidade. O
providenciamento ou nf#io da direcgdo do apoio do controle e guia para qualquer
actividades dependem da lideranga. Por outro lado, a lideranga ¢ providenciada pela
gestdo em forma de estratégia. A DRH, embora tenha uma boa lideranga, peca por nio
possuir uma estratégia de desenvolvimento concebida para as condig¢des reais. A
estratégia inclui uma definigdo clara de missdo e visdo, uma politica e sistema de
acompanhamento. Estes elementos ndo existem em todos os niveis: topo, intermédio e
base. Sendo assim, a capacidade é fraca ou ndo existe se os elementos de visio, missio,

politica e sistema ndo existem a todos os niveis.

¢) A lideranga sem recursos financeiros ndo pode realizar muito. As capacidades
dependem ndo s6 da disponibilidade de recursos financeiros na organizagdo mas
também da possibilidade destes recursos financiarem programas e actividades prescritas
na missdo. Por isso uma organizagéo deve ser capaz de:

- mobilizar fundos em primeiro lugar;

- alocar fundos para as areas prioritarias e

- assegurar que os fundos alocados atinjam o seu destino.

A alocagfio de fundos baseia-se nas prioridades necessarias que as organizagdes levam a
cabo. A analise dos custos e plano financeiro no Ministério da Educagdo, € em particular
na DRH, nfio se realizam e n3o se analisamn, pois, 0 Departamento Financeiro nio é
capaz de fornecer em tempo util informagdes sobre a execugdo orgamental por cada uma
das diversas Direcgdes Nacionais do Ministério. Assim, as capacidades tornam-se fracas
se estas actividades ndo forem realizadas com perfei¢do. Por outro lado, ndo ha um

acompanhamento dos custos realizados e como planificar as actividades de modo a

reduzir os custos (anexo 4: custos de concursos).

d) Por recursos materiais referem-se as infra-estruturas e recursos técnicos tais como,
construgdes, escritérios, mobilidrios ¢ equipamentos administrativos e veiculos
motorizados. A capacidade depende nio somente pela disponibilidade final destes

recursos mas também da disponibilidade dos fundos de serem operacionais.




¢) As pessoas sdo o coragdo das capacidades, porque sdo elas que criam as organizagdes
internas, providenciam a lideranga, mobilizam recursos financeiros e utilizam os
recursos materiais. As capécidades da organizagdo sfo sempre constrangidas ndo apenas
devido ao reduzido nimero de pessoas com habilitagio certa, mas também por causa de
pessoas ndo qualificadas. A existéncia das pessoas ndo é condigdo suficiente para ter
cépacidades. Mas se uma organizagio tem capacidades, entdo:

- as pessoas sdo colocadas no servigo certo e com o nivel certo de operacionalidade e de
gestdo e

- as pessoas tem diversas habilidades que sdo certas para as suas tarefas.

f) As préticas sdo maneiras de fazer as coisas. S&o métodos, técnicas e procedimentos
seguidas pelas pessoas no trabalho. A prética de trabalho pode diminuir ou aumentar a
capacidade da organizagfio. As préticas aqui referidas nfio sdo as gerais seguidas pelas
organizagdes, tais como a planificagdo, a programacio, a or¢amentagdo, a superviséo e a
comunicacdo, mas sio praticas especificas, dependendo dos servigos que providenciam.
Os métodos de recrutamento e selecgdo do pessoal, a formagdo dos docentes e sua
promogao, o providenciamento de beneficios sociais e a administragdo dos funcionérios-
estudantes, por exemplo: sdo praticas especificas e particulares da Direc¢do de Recursos
Humanos do Ministério de educagio; cada uma dessas praticas consiste numa série de
operagdes realizadas por pessoas que usam um conjunto de normas juridicas de trabalho
e recursos financeiros e materiais para desempénhar as suas tarefas. O modo como as
praticas’ sio designadas e estruturadas influenciam grandemente a qualidade e
quantidade dos seus “produtos” e consequentemente a capacidade institucional. De
facto, as praticas sdo produtos de diferentes factores:

B os conhecimentos ¢ as habilidades que as pessoas tém,

B atecnologia disponivel €

B os incentivos existentes. Sem incentivos nenhuma formagio e tecnologia fard com
que as pessoas fagam melhor o que elas necessitam fazer.

Os trés factores juntos concorrem a um alto nivel de produtividade.




1.3.7. Motivagao e profissionalismo

De acordo com a teoria Y de Douglas Mcgregor sobre motivagdo, o potencial
para o desenvolvimento das capacidades para assumir responsabilidades, a disposi¢do
para o desenvolvimento do comportamento para as necessidades organizacionais, enfim,
os valores e culturas estdo presentes nas pessoas. Os Gestores devem criar condi¢3es
organizacionais € métodos para a satisfagdo dos interesses individuais dos funcionarios
através do direccionamento do seu esforgo para os objectivos organizacionais. Os
métodos que podem ser usados pelos gestores consistem em: controle rigido,
supervisdo, comunicagio de valores, informago e formagdo, etc. Por tanto, segundo a
teoria Y, as pessoas tem imaginagdo e criatividade e o seu potencial intelectual e de
trabalho pode ser consequido.

Por outro lado, na sua concepgio, Mcgregor propde que a teoria X considera o
ser humano pregui¢oso, que prefere ser dirigido, “procura evitar responsabilidades
sempre que possivel” e que as pessoas se preocupam COIM a sua seguranga.

Constata-se que a motivagéo, profissionalismo e responsabilizagdo nédo estdo
presentes na maioria dos 37 funcionarios afectos na DRH pois grande parte do pessoal
administrativo e de apoio envolvido na execugio das tarefas essenciais da instituigdo é
de nivel de escolandade inferior e as recompensas baixas pelo trabalho ndo dirige o seu
esforco para o alcance dos objectivos da organizagdo. A entrada em vigor do novo
sistema de carreiras e remuneragdo ndo correspondeu as expectativas criadas,
principalmente no que respeita a componente salarial, pois, esperava-se um aumento

acima do actual.

Estes factores criticos de sucesso podem ser identificados € enquadrados no
meio envolvente interno e externo da DRH que influencia no desempenho das suas

actividades.

1.4. Andlise do ambiente organizacional

O ambiente representa todo o inverso que envolve externamente uma
organizac¢do; ¢ tudo o que esta situado fora da organizagdo. A Direc¢do dos Recursos

Humanos do Mined n#o se encontra isolado nem € auto-suficiente, o que significa que




funciona dentro dum contexto, do qual depende e se relaciona. “As organizagdes
precisam de explorar e discernir o ambiente para reduzir a incerteza ao seu respeito”

(Chiavenato: 1989: 55,56).

1.4.1. Analise do Ambiente Geral

Constituem variaveis do ambiente geral, também chamado ambiente externo, da
D{recgﬁo de Recursos Humanos do Ministério da Educagéo as seguintes:

- Varidvel Econémica - Esta relacionada com o contexto macro-econémico do
Pais. De facto, o nivel de actividade econdmica tem registado indices de crescimento a
um ritmo acelerado, atingindo dois digitos, a inflagdo tem reduzido drasticamente,
situando-se na cifra de um digito.(Tabela 4: Os indicadores Econdémicos: Evolugdo da
Economia mogambicana)

Tabela 4
ANO 1994 1995 1996 1999 (previsaoy
PIBpm (%) | 4.4 13 6.6 9.6
Inflagdo (%) | 70.2 54.1 16.6 : . 8.0
Fonte:- Anuarios Estatisticos (INE) e PES/99

Por outro lado,

e processa-se a reforma fiscal com a introdugdo do Imposto do Valor Acrescentado
(IVA), que se espera venha a alargar a base tributaria, aumentando as receitas do
governo; a demais,

o sector financeiro estd sendo modernizado, com o envolvimento de mais operadores
financeiros (Bancos e Institui¢des financeiras afins) e particularmente com a
abertura da Bolsa de Valores de Mogambique, facto que impulsionara o mercado de
capitais promovendo o investimento nacional e estrangeiro.

O grau de industrializa¢@o do pais vai aumentar grandemente com a constru¢ao da
Fabrica de Aluminio de Mogambique e com a construgdo da Auto-Estrada Maputo-
-Witbank, o que ira contribuir para reduzir o indice de desemprego.

A expansdo da economia mogambicana e a elegibilidade do pais a iniciativa HIPC
(highy indebted and poor country) que tem por objectivo reduzir a divida dos paises
mais pobres e altamente endividados, como Mogambique, constitui grande

oportunidade para o desenvolvimento da Direc¢iio de Recursos Humanos do Mined,
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pois, permitira a alocagdo de mais recursos financeiros e materiais que reduzirfo a
fragilidade da instituigio.

BlaLIOTECA
ECONOMIA

- Variavel Politico-Legal - Influencia bastante a actividade do Ministério da
Educagdo, pois, as decisdes politicas e legais adoptadas pelo Govemo sio de
cumprimento obrigatorio. Por outro lado, a sua ideologia materializada em forma de leis
¢ normas legais define o rumo da politica econdmica, fiscal ¢ tributaria, quanto a
educagdo e saude, emprego, saneamento basico, etc. Neste momento existe um clima
politico e ideolégico que cria estabilidade politica e institucional do pais. A introdu¢io
do multipartidarismo, a descentralizagdo politica através da autarquizagiio do pais que
resultam na pluralidade de ideias e de opinides, sdo factores preponderantes para a
mudanga e para a remogio da influéncia juridica que, quase sempre, determina o que nio
pode ser feito do que aquilo que as organizagdes podem fazer. O funcionamento eficaz
da DRH do Ministério da Educacdo, pois, caso ndo forem removidas a ineficiéncia e
ineficacia, que criam obstaculos na resolugdo dos problemas dos principais interessados
nos seus servis, entdo, os politicos correm o risco de ndo serem reeleitos nas mesas do

vOto.

- Varavel Tecnologica - A Administragio e as operagdes da DRH sdo
profundamente influenciadas por esta envolvente, pois, inclui invengdes, técnicas e
aplicagdes de trabalho e desenvolvimento, entre outro “know-how » para alcangar os
objectivos organizacionais. A DRH estd dependente da tecnologia externa, porque, no
que diz respeito a tecnologia tangivel (maquinas e equipamentos), ela é importada,
podendo o fornecedor providenciar itens com as especificagdes técnicas ndo adequadas
ou ultrapassadas. Quanto a tecnologia intangivel (conhecimentos e capacidades de
execugdo do trabalho), existe certo dominio das rotinas, pelo tempo e expen'énéia do
trabalho, ndo podendo existir essa capacidade se houver mudangas. Isto verificou-se na
introdugdo das rotinas informatizadas em que houve grande resisténcia 4 mudanga.
Embora haja uma percentagem razoavel de técnicos superiores a sua participagdo nido se

faz sentir em alguns casos.
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- Variavel Cultural/Social - A Direccdo dos Recursos Humanos é uma
organizagio que se encontra dentro do ambiente cultural e social mogambicano, sendo
influenciada por tradi¢Ges, habitos, costumes, mentalidade e atitudes da populagio e dos
funcionarios quanto ao trabalho. No ambito deste estudo, constata-se que os
funcionarios tém uma ideia negativa quanto as tarefas e a sua profissdo, preferindo
aquelas que providenciam maiores « cash-flows ». Refira-se que a instituigdo € composta
de dactilografos, secretarias, técnicos juridicos, de pedagogia, de planificagdo e de
administra¢do e professores. A auséncia de profissionalismo e atitude perante o dinheiro
revela falta de cultura pelo trabalho, facto que cna uma imagem desfavoravel da

organizacio.

- Variavel Demografica - A populagdo mogambicana esta em franco crescimento
e com a implementagdo do Plano Estratégico da Educagio sera abrangida grande parte
da populagdo mogambicana tanto com idade escolar para a Educagdo formal e para a
alfabetizag3o e adultos, sendo que mais docentes serdo necessdrios para a contratagéo,

constituindo um grande desafio para a Gestéio de Recursos humanos.’

1.4.2. Anilise do Ambiente da Tarefa
E o meio ambiente especifico ou interno da DRH. E constituidoipor uma

multiplicidade de “Stakeholders”, clientes, concorrentes e grupos reguladores.

- Stakeholders - E o conjunto de pessoas ¢ instituigdes e outros interessados
com 0s quais a DRH possui relagdes. Entre as quais se destacam em particular o
Tribunal Administrativo, o Ministério do Plano e Finangas, o Ministério da
Administragdo Estatal e em geral as restantes instituigbes do aparelho do estado.
Incluem-se também as representagdes diplomaticas e consulares, organizagdes nido

governamentais nacionais e estrangeiras e diversas associagoes.

- “Clientes™ ou usudrios - Os maiores e os mais importantes “clientes” da DRH
sdo os alunos e estudantes (clientes externos) e funcionarios da Educagio (clientes

internos) em actividade e as restantes pessoas que tenham sido da Educagdo e que se

! Existe uma outra varidvel, a ecologica, mas neste caso nio é relevante porque nio se trata duma
empresa industrial.




encontram afectos noutras institui¢des. Sdo mais de 42.000 funcionarios que directa ou

indirectamente estdo sob tutela da institui¢do em estudo.

- Concorrentes - Constitui concorrente o sector empresarial privado no que diz
respeito a recursos humanos e todas as unidades econdmicas e sociais no que diz
respeito a recursos materiais e financeiros, pois, o Ministério da Educagio como
produtora de servigos recorre a insumos e a meios financeiros que também sdo
procurados por outras instituigoes.

- Grupos reguladores - Sdo o governo, por exemplo conselho nacional da fungio

publica, os sindicatos, que, de alguma forma impdem controles ou restrigdes as

actividades da DRH.




CAPITULO I

Estratégia Organizacional

A estratégia representa o que a empresa pretende realizar; qual o negécio ela

deseja fazer e o destino a seguir no futuro: nicleo central da Administragio Estratégica.

A estratégia organizacional tem em vista criar a empresa, ndo prové-la.
2.1. Componentes Primirios da Estratégia

De acordo com Chiavenato (1989:68 vol.1), os componentes basicos de uma estratégia

organizacional sdo:

i) Ambiente - podem ser as oportunidades visualizadas no ambiente intermno,
isto €, no mercado e as restrigées ou ameacas, limitagfes e contigéncias

nela existentes.

ii) Organizagdo - que sdo 0s recursos que a instituicdo dispde, suas
capacidades e habilidades, bem como pontos fortes e fracos,

compromissos ¢ objectivos.

i) Conjugac@o de ambos - quer dizer, qual a postura a institui¢do devera
adoptar para compatibilizar os seus objectivos, recursos, potencialidades .

e limitagdes com as condigdes ambientais. (Fig. 1)




Fig. 1: Componentes Primarios da Estratégia
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Fonte:Chiavenato (1989)




Assim, a Administragdo Estratégica € exercida pelo topo da organizagfo, pois, €
neste nivel que se analisam, se desenvolvem e se modificam os processos internos e
externos de modo que a organizagio se tomne eficaz e eficiente, sob situagdes em
constante mudanga. E como se manifestam estas componentes na DRH ?

Procuro analisar o impacto do ambiente e possibilidades de redug@o dos factores
adversos com base na definicdo do negoécio da instituicdo, na determinagdo das
oportunidades e ameagas, nos factores chaves do sucesso e na avalagio das capacidades

em termos de competéncia, profissionalismo ¢ habilidades dos colaboradores.
2.2. Anilise Swot’

A Direc¢do de Recursos Humanos tem como missdo a criagdo de condigdes para
a elevagdo da vida ¢ do bem estar social dos seus funcionanios, de acordo com as
directivas e o programa do governo. Para a prossecussio daquela premissa, a DRH

possui as oportunidades e ameagas seguintes.
2.2.1. Oportunidades e Ameacas

A DRH tem oportunidades de se posicionar na vanguarda, desenvolvendo as
actividades com proficiéncia e tirando proveito dos seus pontos fortes ¢ das tendéncias
do ambiente geral do pais. _

Consideram-se pontes fortes, ndo da instituigdo em estudo, mas de todas as
organizagdes, 0 crescimento econdémico e a utilizagio com relactiva facilidade das
tecnologias de-'mformacﬁo e comunica¢gio. A DRH pode ter a oportunidade de utilizar
estes factores para melhorar o seu desempenho, porque o crescimento econdémico se
reflectira no aumento do salario e de outros beneficios sociais.

Qutro ponto forte ¢ a possibilidade de Contratagdo de muitos técnicos € pessoal
de apoio administrativo, considerando a prorrogativa de que o estado ndo sai do
mercado. Por dltimo, a DRH tem a oportunidade de aproveitar a experiéncia do trabalho
dos funcionarios existentes, pois, a maior parte possu: longos anos de experiéncia,

principalmente na area dos recursos humanos (anexo 8); e de melhorar as capacidades

% Na literatura anglo-saxdnica, entende-se a andlise dos pontos fortes (strengths), pontos fracos
(weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameagas (threats).




locais a nivel das Provincias na sequéncia da descentralizagio e autonomia

administrativa, financeira e material em resultado da autarquizagdo do pais.

Porém, a instituigio também tem os seus pontos fracos, como a falta de
profissionalismo e cultura pelo trabalho e os salarios (baixos) que ndo vdo de encontro
as expectativas dos funcionarios. A fraca capacidade remuneratéria constitui a maior
ameaga ao abandono dos melhores técnicos, e 0s que permanecem ndio trabalham com

esfor¢o e aplicagdo desejaveis.

E de referir, por outro lado, que o nio reconhecimento em termos de incentivos aos
funcionarios dos niveis inferiores, também enfraquece a instituigdo, pois, o novo Sistema
de Carreiras ¢ Remuneragdes previlegia os funcionarios com formagio média e superior
em detrimento dos restantes, considerando que aqueles sdo os maiores operadores das

actividades.
2.2.2. Factores de Sucesso

Neste ponto pretendo mostrar como reduzir as ameagas e aproveitar as
oportunidades que a DRH possui, pois as oportunidades sdo alguns factores

importantes para o alcance do sucesso desejado. Para tal é necessario:

* desenvolver e formar os recursos humanos de modo que tenham habilidades
fortes, i.¢., sejam capazes de ultrapassar ou minimizar os obstaculos que a actividade

POSSuL.

* Investir na promogdo dos direitos e obrigagdes dos funcionarios, através dos
meios de comunicagao social, para fazer conhecer os eventos principais da instituigao e
de interesse dos funcionarios. Com isto reduzir-se-4 a falta de conhecimento da

legislagdo que define os seus direitos e deveres.




* Elevar os nives profissionais e académicos dos funciondrios providenciando

treinamento profissional e facilitando o acesso a educagao formal.

* Aplicar e executar o modelo do processo de gestao estratégica, de acordo com a

figura 2
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Fonte: Strategic Managementr: Text and Cases (1989:85)

A Direcgdo de Recursos Humanos é uma organizagio caracterizada pela associagdo

de pessoas com a fungdo de prestar servigos a sociedade e atender a necessidade de seus

participantes. Possui uma estrutura formada por pessoas que se relacionam, colaborando

e dividindo o trabalho para criar servigos de interesse social.

Citando, ainda Chiaverato (1989: 24 vol. 1) as organiza¢des sdo constituidas e
elaboradas para atingir determinados objectivos e podem ser reestruturadas. e
redefinidas na medida em que os objectivos sdo atingidos ou na medida em que se
descobrem processos melhores para atingi-los com menor custo e esforgo. “Uma
organizagdo nunca constitui uma unidade pronta e acabada, mas um organismo social
Vivo € sujeito a mudangas”.

Em 1993 o Ministério da Educagdo fez um grande investimento na area de
tecnologia de informagdo e comunicagdo, adquirindo muito material informatico e
formando o pessoal para corresponder aos novos desafios que se impunham. De um

computador existente naquela altura, neste momento todos os sectores foram equipados




com PC’s e foram concebidos novos softwares que servissem para o fornecimento
rapido e completo de informagdes sobre funcionarios e a0 mesmo tempo flexibilizar a
tramitagdo de todos os actos administrativos.

Em meados de 1995 iniciou-se a aplicagdo de novas rotinas. Por outro lado entrava
em vigor o decreto n° 49/94 de 19 de Outubro di competéneia aos governadores
provinciais para a Gestdo de Recursos Humanos do aparelho do estado afectos as
provincias, desde que as suas categorias fossem até ao nivel de técnico de nivel 4 que

corresponde a 10® Classe. Com esta norma os recursos humanos foram descentralizados

e os 6rgios provinciais passaram a responsabilizar-se de 36.000 funcionarios o que

corresponde a 86% dos cerca de 42.000 existentes.

Entdo se questiona ¢ que falhou nestas mudancas? Porqué a introdugfo da
tecnologia de informag3o e comunicagio e com a descentralizagdo da gestdio dos
recursos humanos nio melhoram os servigos prestados ao publico?

Que estratégias deverdo ser tomadas para o proximo século?

Nos paragrafos adiante, formulam-se as estratégias aplicadas no sector

empresarial que se julgam poderem serem usadas no aparelho do estado, com vista a

alcangar o seu objectivo.

A estratégia € um processo complexo que visa redefinir uma organizagéo partindo
de analise dos factores e capacidades internas, passando para o estudo de oportunidades

e ameagas que as forgas alheias & organizagfo oferecem.
2.3. Orientaciio da Estratégia por missoes

O Aparelho Estatal Moc¢ambicano em geral e o Ministério da Educagdo ¢ a
Direc¢do de Recursos Humanos em particular se orientam com base em regras
administrativas e de dotagdes orgamentais do que por missdes. Existern mais regras
burocratizantes do que missdes empreendedoras. Governos empreendedores “ definem
as missdes fundamentais e, sd entdo, estabelecem um or¢gamento e um conjunto de
critérios, que deixe os funciondrios a vontade para perseguir as missdes propostas »

(Osborne e Gaebler:1992:119). Embora as regras sejamn necessdria ¢ importantes, elas




pecam por ndo considerarem alternativas de acgfo. As regras e a burocracia, como tais
s30 necessarias, pois “evitam sinistros e dissabores”.

Uma acg@o empreendedora seria a adopgdo de modelos de perfis académicos
para a selec¢do e recrutamento de pessoal de modo que os futuros quadros sejam
capazes de realizar atempadamente as suas atribuigdes e acompanhar os resultados a
medida que as ac¢des sdo desenroladas. E necessario prover a instituigdo de técnicos,
ndo sé que aceitem ordens, mas também trabalhem em equipe - criando sinergias - e
propdem solugdes. Os técnicos necessarios devem ser flexiveis e com capacidades
conceptuais .

Antes de se efectuarem novas contratagSes, porém, deve-se dar oportunidades aos
técnicos existentes para demonstrarem a sua real capacidade e potencialidade.

Um exemplo esclarecedor de como evitar os inconvenientes das regras é

demonstrado pelo processo de preparagdo do sistema de carreiras e remuneragdes

(SCR). Dada a sua importincia, montou-se uma estratégia que envolveu todos os
elementos da DRH. A estratégia consistiu, numa primeira fase, na atribui¢do de
responsabilidades a cada funcionario de preenchimento das fichas (boletins} individuais
dos 42.000 servidores da Educagdo e no pagamento de um incremento salarial, subsidio
medido por cada boletim de enquadramento preenchido. Posteriormente, dada a
seriedade e exigéncia do dominio profissional, o trabalho de integragio passou a ser
feito pelos funciondrios considerados mais habilitados e capazes. A selecgdo dos
funcionarios foi realizado com base no mérito que os 6rgdos de chefia e direcgdo tinham
de cada técnico. Os resultados estdo a vista: Com mais ou menos um més de atraso o
processo foi concluido. A integragio que ainda continua a ser realizada deve-se
exclusivamente & demora da devolugdo dos Boletins de Enquadramento devidamente
comgidos pelos funcionarios afectos as Provincias.

Outra critica é o método de trabalho que é feito em espécie de campanha em
campanha. O problema mais grave € que cada campanha feita leva muito tempo, com o
agravante de, no final de uma campanha, inicia-se a outra, ficando por realizar as demais
actividades. Assim, os resultados ndo tem impacto positivo, reflectindo-se no baixo

nivel de produtividade.




2.3.1 Meérito das instituicdes orientadas por missdes
Quando uma organizag¢iio for orientada por missio deixa os seus funcionarios
livres para desenvolverem as suas iniciativas e acg¢des, sempre no interesse
colectivo. As vantagens séo visiveis:
i) As organizagdes que se guiam por missdes s@o racionais, executando mais
com dispéndios de poucos recursos € optimizando o recurso tempo e criando-se um

senso de missdo dentro dos grupos de trabalho.

ii) Se as missGes estdo enraizadas nos funcionarios, as organizagdes tornam-se
mais efectivas, produzindo melhores resultados. O resultado para o Ministério da
Educagdo seria, por exemplo, a realizagdo de concursos que abrangessem 4 totalidade
dos seus servidores, principais “clientes” de orgamzagfio. Os concursos realizados
apenas atingiram 15% dos funcionarios, percentagem que releva a fraca politica de

incentivos e promogio e baixa productividade.

iii) As institui¢des orientadas por missdes sfio mais inovadores do que as guiadas
por normas legais. Existe inibigio a4 criatividade nas organizagdes que se guia por
normas , pois, para qualquer iniciativa que se pretende adoptar ha uma lei no meio do

trajecto que impede o alcance das solugdes que trazem resultados duradoiros.

iv) As organiza¢des orientadas por missdes sdo mais flexiveis do que as
orientadas por normas. A adopgdo de or¢amentos flexivel - aqueles que atendem, ndo s6
a situagdes orcamentadas, mas também a outras necessidades n3o programadas de
interesse geral - ajudam as institui¢cSes a ultrapassarem varios problemas imprevistos. A
flexibilidade s6 se torna real se houver transparéncia na utilizagdo dos orgamentos € se

os fundos forem aplicados para o que for necessario.

v) Finalmente, 0 mérito das organizagdes orientadas por missdes reside no facto
de terem funciondrios mais motivados do que as orientadas por regras. De facto torna-se
dificil medir o grau de motivagdio, mas, o atendimento feito ao pablico, com

desinteresse e lentiddo mostra falta de motivagéo pelo trabalho.




2.3.2. Criagiio de uma organizagio dirigida por missées
Orientar uma organizagéo por misséo ndo significa eliminar totalmente as regras.
Osbome e Gaebler (1992:123) defendem com razdo que o governo precisa de algumas
regras, obviamente. O problema ¢ a infinidade de legislagdo que acaba por entravar que

as actividades se desenrolam com a rapidez e perfei¢io desejadas.

Na area empresarial, todo o produto ou servigo que ndo € vendido ou que tenha

atingido a fase do declinio ou € retirado do mercado ou € reciclada.

2.3.3. O que acontece na DRH ?

Os administradores nfo tem qualquer incentivo para eliminar as regras
“obsoletas”:

“ preocupam-se em apresentar novos servicos e regulamentos que se vdo

acumulando até que, finalmente, uma crise fiscal exige um corte macigo que

acaba sendo feito com a subtileza de um machado “ (Osborne e Gaebler:1992:

124).

O Ministério da Educagfo tem varios colaboradores ndo nomeados, que dia apos
dia tem despendido a sua energia nos seus locais de trabalho. Acontece que estes
funcionarios ao chegarem a reforma - por tempo de servigo ou por idade - ndo lhes sdo
atribuidos os seus direitos sob a legagdo de que ndo reune os requisitos necessarios.
Deve-se ter um senso de missdo e delineamento de estratégias que possibilitem a
resolucdo destas questdes, pois, a organiza¢do tem feito pagamento de salarios a
funciondrios que ndo estdo em condigdes normaié, mas nfo aceita a sua aposentagio. A
estratégia a ser seguida deverd contemplar este grupo de funciondrios, pois, a
regularizacdo da sua situagdo é de responsabilidade do instituicdo, pois, em termos de
normas formais, o governo ndo deve contratar e remunerar funcionarios sem que a
nomeagao esteja regularizada.

Outro caso que demonstra que as normas formais prejudicam os funciondrios, ¢é
a determinagdo de um limite de trés anos para que os candidatos aprovados a concurso
se beneficiem da promogdo ou da admissdo. Por outro lado, apenas se determina o prazo
de trinta dias para concorrer a determinado concurso, sabendo-se que hé dificuldades de
comunicagdo com os funcionarios, principalmente os que se localizam em locais mais

afastados das cidades.




A outra estratégia seria a criagdo de um sistema orgamentario orientado
por missdes. Normalmente os administradores publicos tém os seus recursos separados
por itens ou contas especificas, geralmente limitadas, ndo sendo permitido efectuar
gastos para além da dotagdo inicial. Os orgamentos do governo funcionam muito
diferentes dos orgamentos familiares. Estes em caso de uma quebra ou necessidade,
rapidamente sdo supridas: acham-se imediatamente fundos para fazer face a situagdo.

Quanto ao governo, um pedido de autorizagdo ao Ministério do Plano e
Finangas, para movimentar recursos de uma rubrica para outra pode ser recusado, ou a
autoriza¢do pode levar muito tempo, fora dos objectivos pretendidos.

Isto acontece porque os orcamentos do governo sdo apresentados em regra, €
estas regras “Controlam cada passo das agéncias publicas” (OsBome e Gaebler:
1992:126). Citando estes autores, os orcamentos sdo menores sem utilidade e sentido,

pois, consomem muito tempo que poderia ser util em trabalho efectivo.

2.4. Estratégia de Desenvolvimento pessoal

O Desenvolvimento das organizacdes (O.D.) visa criar uma ideia do processo

continuo de formagdo e de mudangas na organizagéo.
“0.D. concebe-se a0 mesmo tempo como uma diligéncia de adaptagfio constante as
necessidades variaveis do meio, e de como valorizar os recursos humanos, aumentando
a sua capacidade de diagnéstico, de anilise e de resolugdo de problemas, de criatividade
¢ de inovagdo, de aprendizagem colectiva autocorrectora. E um esforgo a longo prazo
para introduzir ¢ fazer viver uma mudanca planificada numa organizagao, e isto a partir
de um diagnodstico estabelecido de acordo com os membros da organizagio
(Abramovici:1989:126).

Os programas de desenvolvimento organizacional tem por objectivo o
desenvolvimento pessoal dos individuos, € centralizado nos grupos e nos sistemas de
relagdo interservigos. A perspectiva, segundo (Abramovici:1989: 126-7) é a acgio-
pesquisa:

i) recolha de dados,

ii) feed- Back,

iit) formulagdo de alternativas e




iv) escolhem, aplicagfo e avaliagdo de acgdo.

As “Tecnologias” de O.D. sdo varias e adoptadas as situagdes especificas a
tratar. Apresentam duas caracteristicas:

1-A formagdo pela experi€ncia, segundo a qual, “O papel do perito é
constituir um apoio pedagdgico que permite a aprovagdo real das iniciativas pelos
proprios grupos.

2-A comunicagdo interpessoal e intergrupo, que desenvolve uma relagio
favoravel para clanficar diferendos existentes, reconhecer problemas reais, assumir
responsabilidades novas na mudanga, viver as dificuldades de relagdo de poder,
rivalidades, conflitos, facilitando a manifestagdo aberta dos sentimentos, das opinides,

dos sistemas de valores diferentes.

Entre as técnicas mais frequentes de O.D. encontramos:

Os processos de consultas e de “Feed- Back”.

A colocagio de um mediador em caso de conflito.

A defimigdo da gestdo por objectivos.

A resolugdo de conflitos entre grupos.

Os encontros de confrontagio.

O “team- Building ». Este ¢ mais importante, pois usa 0s seguintes

processos historicos:

1) Em que se procura mostrar a necessidade de mudangas no grupo,

transmitindo mais confianga nos elementos.

2) Diagnosticar o estudo das relagdes no grupo, depois esbogar

orientag¢des e os planos de accéo.

Por fim, apds a avaliagdo das primeiras acgdes determina-se 0s compromissos

nas responsabilidades, nos sistemas de decisdo, e nas expectativas futuras.

Na DRH a técnica do “team-building “ deverd ser aplicada em todos os

Departamentos ¢ secgdes, pois, permite a criagio do efeito sinérgico, isto €, o trabalho




conjunto € maior que o trabalho individual. Porém o “ team-building “ s6 tera os efeitos

desejados se todos os funciondrios forem participativos e inovadores. A criatividade e
participa¢do no trabalho apenas € feita por um grupo reduzido de funcionirios, em

particular ao nivel de chefias e direcgéio € alguns de nivel médio.
2.5. Estratégias de administragiio do pessoal

A administragdo do pessoal na DRH do MINED apresenta graves problemas
motivados por vérios factores, alguns dos quais se analisam neste estudo: existe muita
regulamentagdo que dificulta certos procedimentos de contratagdo, promogdes,
atribuigfio de prémios e subsidios € ndo ha uma estratégia de evitar esta situa¢do. “ as
regras de servigo publico sdo tdo complexas que a maioria dos administradores as tem
como impenetraveis “(Osborne e Gaebler: 1992:135). Por outro lado, as actividades
duram longo periodo de tempo (anexo 7:Duracdo dos Processos), quando existe norma

que define o periodo de tempo (quinze dias) para o requerente obter resposta (Decreto
36/89).

As solugdo de Administragdo de Recursos Humanos podem ser encontradas:

1) No recrutamento e selecgdo do pessoal — o sector piblico ¢ em particular a DRH ndo
tem a flexibilidade que o sector privado tem, nomeadamente:
Publica¢io de aniincios de emprego, recolha de curriculum, entrevistas directas, etc.
Pelo contrario, o processo de recrutamento € selécc;ﬁo no aparelho do estado, em
particular no Ministério da Educagio duram uma eternidade.
O redesenho de cargos e a elaboragdo de exames psicotécnicos permitirda a
contratagio de pessoal com capacidades, reduzindo a improvisagio e o empirismo

existente.

Na classificagio - os funcionarios da DRH sio classificados de acordo com

Planos similares a todos os fung¢Ses e obedece a critérios ndo objectivos, por
exemplo, ao ndo se exigir assiduidade ao longo do ano, o critério de classificagdo
serd aleatorio prejudicando os pontuais ¢ beneficiando os menos assiduos. Pela

consulta do livro de ponto, constata-se que nos Wltimos dois nenhum funcionario




teve falta, seja de que natureza: atraso, doenga, dispensa, etc...Ha liberdade total nas
saidas e entradas, muitas vezes sem se reportar aos superiores hierarquicos. Quando
se reportam as saidas poucas vezes se apresentam os resultados do trabalho

efectuado fora, se o motivo da auséncia for de trabalho.

3) Em caso de promogdo, os aumentos salariais s6 se tornam efectivos depois de
concluido vérios demarches que levam muito tempo. Héa casos em que o funcionario
obtém boa performance ou ndo € classificado ou ndo lhe ¢ atribuida o respectivo prémio
(bénus de rendibilidade). A analise dos processos mostra que durante o Gltimo ano
nenhum funciondrio lhe foi atribuido aquele bonus, de acordo com o estipulado no
artigo 127 do EGFG. Os subsidios pagos apenas dizem respeito ao desempenho no

ambito dos concursos e da preparagio do Sistema de Carreiras e Remuneragdes.

2.5.1 Concursos

Ao longo dos ultimos 1! anos (1987/98) apenas foram feitos 7 concursos,
devido & complexidade que o processo acarreta: Divulgagao em B.R., Preparagao,
Publicagao, etc. O Regulamento de Carreiras Profissionais da Educagdo no seu art® 12-1
estabelece o periodo de trés anos como de permanéncia obrigatdria em cada classe de
cada categoria. Porém o primeiro concurso apenas foi realizado em 1995, quer dizer
cinco anos mais tarde que o periodo estipulado. Por outro lado, dos sete concursos
realizados, apenas participaram cerca de seis mil funcionarios, o que representa 15% dos
42.000 funcionarios.

Pelas dificuldades e pelos encargos de realizagdo dos concursos (vide anexo 4:
custos de concursos), o Diploma Ministerial n® 155/98 introduziu mudangas no sentido
de promover automaticamente os funcionarios que tenham concluido certo grau
académico desde que tenham a 'classiﬁcag:fio de bom na avaliagdo do desempenho e
desde que haja disponibilidade financeira. Este procedimento veio resolver grande parte
de problemas, pois, os servidores do estado que ndo poderam participar noutros
concursos, € que tinham alcangado sucesso na formagdo académica viram ou vém os
seus problemas minimamente resolvidos. Com este Diploma o0s concursos passam a ser
constantes. De referir que, desde a sua entrada em vigor em Agosto de 1998, ja deram

entrada 485 processos — o correspondente a cerca de 9% do nimero dos concorrentes




dos ultimos 11 anos - e j& foram visados (autorizados) 286, estando os restantes em
tramitacdo (anexo 7).

Em conformidade com a desconcentragdo de competéncias, 0s concursos e
outros procedimentos deveriam ser realizados nos érgdos locais. Desde a publicagio e
entrada em vigor da norma legal da descentralizagdo as Provincias tém dificuldade de
gerir o processo. Esta situagio demonstra que houve erro de concepgio e implementagio
estratégica, pois, a0 ndo se avaliar com exactiddo as reais capacidades e condicoes
(materias, humanas, financeiras e tecnologicas) das Provincias, abriu-se um antecedente
de falha na implementagio. Sem a computariza¢fio, uma base de dados fidvel e pessoal
habilitado para o exercicio das actividades néo € possivel a gestéo eficiente e eficaz dos
recursos humanos. Neste momento, apenas se instalou a base de dados nas Provincias de
Tete, Zambézia e Cabo’ Delgado. Dentre estas, so Tete possui assisténcia técnica e
pessoal especializado para gerir 0 equipamento informatico.

De salientar que estes problemas de recursos humanos no Ministério da
Educag@o sdo tdo graves que o relatério de 20 de Outubro de 1998 da Direcgio ao XVIII
Conselho Coordenador do Mined reconhece a necessidade de envolvimento de todos os
dirigentes a todos os niveis para a avaliagio do desempenho, considerando como
relevante para a prossecussdo dos concursos como ac¢do primordial para a elevagdo da
motivagdo dos funcionarios.

O sistema de concurso que foi substituido em 31 de Margo ultimo, para além de
ndo ter sido abrangente, pecava por ser muito caro (anexo 4: custo dos concursos). O
SCR a partida ¢ mais flexivel e menos dispendioso, pois, a promogio horizontal de um
escaldo para o outro € automatica, bastando o funciondrio ter a classifica¢do do
desempenho dos trés anos antes do concurso ser “bom” e existir disponibilidade
or¢amental para o efeito. Embora se considere um instrumento moderno, o novo sistema
requer um monitoramento permanente e uma planificacio prévia afim de orgamentar os

aumentos salariais; por outro lado a avaliagdo do desempenho devera usar critérios

objectivos, como o método de escala grafica que usa procedimentos mateméaticos para

corrigir as distorgdes de ordem pessoal dos avaliadores, ou método misto, afim de evitar

a subjectividade do processo.




No sector empresarial os concursos sdo feitos com maior flexibilidade possivel,
durando apenas alguns dias, pois, numa situagdo de pouca oferta de mio de obra
qualificada a concorréncia torna-se maior do lado da procura e o sector privado esta
consciente deste fendmeno. Se nio se satisfaz o “cliente”, neste caso, o funciondrio, este
simplesmente desempenhard as suas fungdes desmotivado o que crard efeitos
secundarios em todo o sistema educativo:

Fraca produtividade no trabalho, alunos mal formados, 0 que causarad retardamento no
desenvolvimento do pais.

Outro factor que se tem constatado € o de concorréncia no mercado de recursos
humanos. Este mercado, constituido pelo conjunto de candidatos reais e potenciais as
oportunidades de emprego oferecidas pelas empresas, demonstra poucas
disponibilidades de mio-de-obra qualificada e instruida, pelo que, a procura da forga de
trabalho capacitada € maior, resultando maior competig@o entre as unidades econémicas.
As organizacdes eficientes oferecem melhores beneficios salariais e sociais aos
trabalhadores. Mogambique encontrado-se em crescimento e desenvolvimento
econdémico, hd abertura a criagdo de muitas empresas as quais constituem ameagas ao
sistema publico: funcionarios habilitados serdo recrutados para sectores produtivos em

prejuizo do sector publico em particular da Direc¢do de Recursos Humanos do Mined.
2.5.2. Beneficios Sociais

“Sao aquelas facilidades, conveniéncias, vantagens e servigos que as empresas
oferecem aos seus empregados, no sentido de poupar-lhes esforgos e preocupagao.
Podem ser financiados, parcial ou totalmente , pela empresa; contudo, constituem
sempre meios indispensaveis na manutengdo de forga de trabalho dentro de um nivel de
moral e produtividade “ (Chiavenato:1990:249). No sector piblico, embora o decreto
21/96 determine o desconto na compra de medicamentos, em contrapartida da
apresentacdo do cartdo de assisténcia médica, o pessoal do Sistema Nacional de Saide
(das farmdcias dos hospitais) ndo tem aceite. A verdade é que tem sido dificil a
aquisicdo de medicamentos, pois, muitas vezes tem recibo a resposta de que ndo
medicamentos, mas em seguida vendem-nos a quem paga na totalidade. Por outro lado,

as farmdcias publicas, geridas pela Medimoc também nfo aceitam a aplicagdo dos




termos daquele decreto.

Estas situagdes tem criado mal estar aos funciondrios, o que se reflecte no mau
desempenho das actividades, pois, além do saldrio, das condi¢des de trabalho, das
expectativas que o funciondrio tenha na instituigdo, as diversas regalias concedidas
concorrem para a op¢do do funcionario em se manter no emprego. A auséncia dos
beneficios sociais na Educag3o, cria desmotivagdo e faita de empenhamento dos

funcionarios.

2.6. Estratégias de Reorganizag¢io da Reparti¢io de Administracio Interna
(RAI)

Como foi descrito, a RAI, também denominada Secretaria Interna usa processo
manual de registo de entrada e saida da correspondéncia. Este processo tem criado
grandes dificuldades na localizagdo de documentos. Observagdes efectuadas verificaram
que durante o0 ano de 1998 foram registados 10.346 processos, ndo sendo possivel saber
o numero exacto dos funciondrios emitentes, pois, um significativo nimero deste
expediente € colectivo, isto é, mais de trés nomes. Quando se trata do expediente
colectivo apenas se regista o primeiro e o ultimo nome dos beneficidrios. Estudos no
campo mostram que, para a localizagdo do expediente a secretaria demora em média
doze minutos, incluindo a procura dos processos cujos funciondrios ndo conhecem o
numero do registo de saida do local de proveniéncia. Assim, caso o expediente nio for
despachado dentro do tempo regulamentar (8 a 15 dias) e todos os interessados
consultarem a sua situag¢do, entdo seriam necessarios 12 minutos vezes 10.346
processos, o que equivale a cerca de 258 dias s6 para se atender a localizagio dos
documentos. O registo actual, com ou sem o preenchimento de todos os nomes, ja
demonstrou ser inadequado ndo permitindo a flexibilidade do processo. A estratégia a
ser seguida seria a informatizagdo do processo de registo de entrada e saida dos
documentos a semelhanga do que acontece com as outras rotinas, o que reduziria a
demora que se verifica neste momento. Na rotina que se sugere seja informatizada, a
procura podera ser efectuada tanto pelo nimero de entrada, mimero ou data de saida do
local de proveniéncia , nome ou apelido do funcionario. E de referir, que o funcionario

nio tem de deslocar-se a Direcgio de Recursos Humanos, devendo aguardar




comunicagdo da resposta no seu local de trabalho. Porém, dada a demora que se verifica,

algumas vezes porque 0 processo continua em tramitagdo, outras devido a dificuladades

de comunicagdo, ndo sendo possivel a resolugdo em tempo recorde, 0 que tem causado

impaciéncia e grande expectativa, sobretudo quando se trata da promogdo para uma

categoria superior: a demora significa a perca de aumentos salariais que ajudaria a suprir

ou reduzir certas necessidades. ;

2.7. O Plano Estratégico da Educagio

O plano estratégico de educagdo (PEE) foi elaborado pelo Ministério da

Educagdo com participa¢do da comunidade internacional com o objectivo principal de

expandir o acesso & educagdo, melhorar a qualidade do ensino e o desenvolvimento da

capacidade institucional. Para a sua implementagdo foram criados sete grupos de

trabalhos (GT) que “formam os nucleos dinamizadores do desenvolvimento das

actividades” em cada uma das seguintes areas de intervengo:

iii)

1v)

Qualidade - gestdo do corpo docente, curriculo, livro escolar € meio basico de
ensino e aprendizagem, supervisdo pedagdgica, exames e avalia¢do, apoio a
escola, inspecgio;

Acesso e género - equidade, ensino & distdncia, construgdio, reabilitagdo,

manutengdo, mobilidrio, equipamento trabalho com a comunidade;

Desenvolvimento institucional - avaliagdo de capacidade institucional, analise
de politicas, monitoramento, gestdo e desenvolvimento de recursos humanos,
desburocratizacio e descentralizagdo, informatiza¢do e sistema de informagfo

para a gestdo da educagio;

Ensino técnico profissional - proposta de politica para o subsector, definigdo do
quadro legal, desenvolvimento curricular para o ensino técnico- profissional,
desenvolvimento da interface institui¢des de formagdo- organizagdes

profissionais;

46




Alfabetizag¢io e educagio de adultos - estratégias para a redugdo do
analfabetismo adulto, formagdo de formadores, alfabetizacdo de jovens e
adultos, melhoria da qualidade da educagéio de adultos, alfabetizagdo em linguas
maternas, concep¢do e desenvolvimento de programas complementares do

ensino formal;

Ensino superior e pesquisa - politica do ensino superior na perspectiva de
desenvolvimento integrado do sector de educagdo, reflexdo sobre o
conhecimento como factor de desenvolvimento nacional, modelos de
organiza¢do e administragdo do ensino superior e da pesquisa, proposta de

criagdo de centros de exceléncia para desenvolver capacidades nacionais;

Gestio financeira e procedimentos - sistema integrado de gestio financeira do
sector de educagdo, descentralizagfio da gestdo financeira, do patriménio e da
aquisi¢do de bens e servigos, conciliagdo € harmonizagfo de procedimentos,
concertagdio com o Ministério do Plano e Finangas e o Ministério de
Administragdo Estatal no contexto das grandes reformas em curso, realizagéo de
estudos sobre a gestio financeira, formagdo profissional nas areas de intervengdo

do grupo.




CAPITULO 111

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

3.1 Conclusdes

O resultado que as estratégias de melhoramento descritas pretendem atingir ¢é,
principalmente, o desenvolvimento da Direc¢do de Recursos Humanos e do pessoal.
Os seus servigos destinam-se a satisfazer cerca de 42 mil “clientes”.

As pessoas sdo a Uinica vantagem competitiva sustentavel de que a instituig@o
pode dispor para o seu sucesso. Entende-se por sucesso a capacidade de responder
eficazmente aos desafios colocados pela envolvente exterior, mantendo um equilibrio
dindmico entre as exigéncias do meio de negdcio e as respostas que € capaz de lhes dar
a sua flexibilidade e rapidez para acompanhar ou mesmo antecipar o ritmo da mudanga
do ambiente que se insere. Este sucesso esta cada vez mais dependente da eficicia e da
eficiéncia na gestdo.

Por outro lado, a eficiéncia e eficacia de gestio esta intimamente relacionado
com a satisfagdo no cargo dos funcionarios que elevard a motivagdo e contribuird
grandemente para o aumento do nivel educacional, um dos maiores componentes do
Desenvolvimento Humano, que, de acordo com o PNUD, o Desenvolvimento Humano
é “o processo de alargamento das escolhas das pessoas” (Relatério Nacional do
Desenvolvimento Humano: 1998:7)

A modernidade e o alcance dos objectivos da organizagio ndo sera resultado
da aquisi¢io de maquinas e de equipamentos da mais recente tecnologia, mas sim, e
principalmente sera resultado da abertura das mentalidades: € a Educagdo e a
transparéncia que permitirio o desenvolvimento e o ingresso na comunidade global

com orgulho e elevado profissionalismo.

3.2 Recomendacdes

O modelo de redesenho empresarial (reengenharia dos processos) preconizado por

Hammer e Champy que sugere a remogdo dos antigos cargos e estruturas
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organizacionais ndo é aplicavel para a DRH nos préximos 5 - 10 anos, pois aquele
modelo exige a existéncia de trabalhadores com capacidades e habilidades de execugdo
que a esta Direcgdio ndo tem, asim, sugere-se que as mudangas sejam paulatinas ou
gradativas, acompanhando o nivel de crescimento e desenvolvimento do pais.

A informatizagio dos processos de registo do expediente, permitird a criagdo de
um banco de dados dos funcionarios deste a sua entrada passando pelo processamento
até a saida em forma de produto, o que:

i} facilitaria a sua localizagao;

ii) permitiia o controle dos processos para se verificar se tém uma duragdo

prolongada ou ndo para a produgo das saidas;

iif) permitiria saber se o “input” é ou ndo de boa qualidade (eficaz), isto ¢, se

produziu um despacho, uma anotag¢io ou um visto,

A estratégia a ser seguida deverd conter uma alternativa de desenvolvimento
organizacional sem a remogéio do aparelho normativo vigente ou em uso. Assim, 0
tempo gasto para a legalizagdo financeira ¢ administrativa junto ao Ministério do Plano
e Finangas e ao tribunal Administrativo, poderé ser minimizado ou anulado, para tal
recomendo a promogdo interna dos direitos e obrigagSes virados essencialmente a
publicitar as acgOes em curso e que exige aos funcionarios fornecerem dados
individuais ou a solicitarem os seus direitos.

A preparagio do novo sistema de carreiras ¢ remumeragdes pode ser considera um
sucesso, dado que para a sua implementagdo foi necessario o empenhamento colectivo,
o pagamento de subsidios e prémios, entdo ¢ recomendavel considerar em todas as.
rotinas o mesmo procedimento.

Recomendo que seja feita uma planificagio atempada e execugdo em tempo
oportuno.

Também sugiro:

e aafectagio de técnicos superiores nos Departamentos de Administragdo

do Pessoal ndo com o objectivo de executar as rotinas mas para criar uma equipe de
trabalho virada para a concepgdo e implementagio, coordenacio e monitoramento das
actividades.

e aPreparagio de condi¢des (pessoal, material, equipamento) para que o

novo sistema de carreiras e remuneragdes ndo seja um fracasso.




O apego as regras e procedimentos, a insensibilidade aos problemas, a falta de
atencdo aos clientes e ao piblico em geral, objectivos virados para a actividade em
vez dos resultados, a falta de inovagdo, profissionalismo e a irracionalidade sdo
factores que deverdo ser removidos ou evitados para o desenvolvimento da institui¢do.

A mudanga exigida nos Recursos Humanos ndo serd a solugdo de todos os
problemas. E necessario o concertar de posi¢des entre as instituigdes envolvidas na
Gestio da forga de trabalho do estado: Ministério do Plano e Finangas, Tribunal
Administrativo € Ministério da Administragio Estatal/Imprensa Nacional ¢ Ministério
da Saude de modo que a solugdo seja globalizante, pois, embora a DRH tenha
autonomia administrativa, para que a sua acgo tenha éxito, € necessaria a participagdo

e o desenvolvimento destas instituigdes.

As recomendagdes apresentadas tém um custo, por exemplo:

i) o uso da tecnologia moderna que o pais ndo produz e terd de adquiri-la ao
exterior.

i) a promogio dos direitos e obrigagBes dos funcionarios exigira um
investimento financeiro elevado. Porém, o custo do desenvolvimento ¢ inevitavel, pois,

o alcance da eficiéncia e do bem estar tem um beneficio ainda maior que 0 seu custo.
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I ANEXO 4

CUSTOS RELACTIVOS CONCURSOS

DESCRICAO VALOR em Mts.
PUBLICACOES

_ 254 Despachos, 3 rectificagdes € avisos 65.250.000,00
02227 Pagi® de Publicagdes (Req.n® 927) 38.158.848,00
00248 Pagt® de Publicagdes (Req.Int. n° 3146) 75.513.312,00
01108 Pagt® de Publicagdes (Req Int. n® ?) 65.282.112,00
01816 Pagt® de Publicagdes (Req. Int. n® 391) 63.489.888.00
01378 Pagt® de Publicagdes (Req. Int. n® 453) 13.056.422,40
01379 Pagt® de Publicagdes (Req. Int. n® 433) 5.395.000,00
003694 Pagt® de Publ. de 3 avisos (R.1. n° 1739) 7.470.000,00
004322 Publ de 2533 despachos (R.I. 2139) 205.785.088,00
002535 Pagt® de Publ.de avisos (R.I. n° 754) 61.420.000,00
002534 Publ.de rectificagdes (R.I. n° 758) 13.695.000,00
004587 Publ. de 720 desp. 1 rectifl (R.I. n°2346) 60.790.592,00
004588 2301 avisos de lista definitiva (R.1.2346)  32.683.392.00
004780 publ. de 3 rectificagdes (R.I. n® 2378) 675.000,00
005097 ¢ “ “ 2546 225.000,00
005650 “  de 2 Avisos “ 2514 350.000,00
004509 “  de desp. de promogdo “ 2057 32.634.825,00
004320 2 Avisos Abertura concurso “ 1778 300.000,00

SUB-TOTAL  742.174.483,00
COMPUTADOR
Retoma Disco do PC (Req Int. n® 735) 3.163.765,00
32569 Pilhas para o PC (Req. Int. n® 118) 90.000,00
004066 Pilhas 30.000,00

DIVERSOS
0020/98 Sala de Dactilografia (CFPST) R.1. 2477 940.000,00
003508 Antincios Radio Mogamb. (R.1. n°2572)  14.114.700,00

TOTAL-GLOBAL  760.512.948




ANEXO 5

PROMOGCAO DOS FUNCIONARIOS AO ABRIGO DO DM N° 155/98

Tuesday, June 22, 1999

Categoria que requer (NAQ VISADOS
VISADOS
Professor "A" de 22 _ 18 11
Professor "B" de 2° 9 3
Professor "C" de 22 ' 48 28
Professor "D" de 2° 12 35
Professora "A" de 2° 14 7
Professora "B" de 22 5 0
Professora "C" de 2°? 38 29
Professora "D" de 22 43 159
Técnica Pedagdgica "A" de 22 1
Técnica Pedagégica "B" de 22 1
Técnico de Construgao "C" de 22
Técnico de Estatistica "C" de 2?
Técnico Pedagodgico "A" de 22
Técnico Pedagégico "B" de 22
Técnico Pedagégico "C" de 2°?
&and Total

CWM




ANEXO 6 (1 de 4)

(a)
(b)

FOLHA DE CLASSIFICAGAO ANUAL DO PESSOAL DE APOIO GERAL E TECNICO

DESPACHO

ICategoria

IPeriodo a que respeita a avaliagéo

Valores

l Classificagao Obtida:
Actividade relevantes realizadas durante o periodo (d)
Formacgdo, missdes especificas, trabalho de especial complexidade e dificuldade,
| nivel académico adquirido:

Distingdes e Prémios (e) Puni¢ées sofridas:(e)

(a) Ministério, Secretaria de Estado, ou Governo Provincial

(b) Direc¢do Nacional, Provincial, Distrital, Administragao de Distrito ou Instituigdo Subordinada
(¢} Muito Bom, Bom, Regular ou Mau;

(d) a ser Preenchido pelo funcionario classificado

(e) a ser preenchido pela area de RH's
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I ANEXO 6 (2 de 4)

Aflesentagao
compostura

e

Apresentacao impecavel
naturalmente cortés e delicado
ng contaclo com as pessoas.

15

Boa apresentacio
delicado no conlacto
com as pessoas

12

Esporadica apresentagao
desleixada
ocasionatmente
ne contacto
pessoas

brusco
com as

8

Desleixado na
apresentagdo Por vezes
inconveniente e
incorreclc no contacto
com as pessoas

0

leualldade

Menos de 6
injustificados por ano

atrasos

15

De 6 a 20 atrasos
injustificados por ano

12

De 21 a 40 atrasos
injustificados por ano

8

Mais de 40 atrasos
injustificados por ano

0

siduidade

Menos de 10 faltas justificadas
por ano ao abrigo da alinea a)
do art® 150 EGFE

15

De 10 a 15 faltas
injustificadas por ano
ao abrigo da alinea
a) do art® 150 EGFE

12

Oe 16 a 20 faltas
justificadas por ano, ao
abrigo da alinea a) do
art* 150 do EGFE.

8

Mais de 20 faltas
justificadas por ano ao
abrige da alinea a) do
ant® 150 EGFE

0

alidade
balho

de

Trabalho que chama a atengdo
pela sua qualidade e rigor na
execucio

25

Trabaiho
executado, sem
deficiéncias que
chamem a atengao

bem

18

Trabalho que
mas que
aperfeicoamento
permanente.

satisfaz,
exige

14

Erros graves {requentes

0

S0
anutengdo
s meios

Utiliza de forma integral e
correcta o©0s meios A sua
responsabilidade
providenciando, a tempo, a sua
manutencao.

25

Usa de forma
correcta 0s meios a
sua responsabilidade
mas €& desleixado
com a sua
manutengao

18

Descuidado na utilizagdo
dos meios & sua
responsabilidade.

14

Utiliza mal os meios a
sua responsabilidade,
provocando por vezes
danos.

2

Relagtes
abalho

de

Muito boas relagdes de trabalho,
esforga-se  por criar bom
ambiente de trabalho.

20

Boas relagdes
trabalhg contribui
para manter bom
ambiente.

de

15

Estabelece relagbes
normais com colegas de
trabaiho,

11

Provaca
frequentes.

atritos

0

umprimento
de tarefas
razos

e

Realiza as  tarefas com
qualidade e em prazos mais
curtos do que os normalmente
necessarios

25

Executa as tarefas
com rapidez e
oportunidade e de
qualidade aceitavel.

18

Realiza em regra, as
\arefas dentro dos prazos
eslabelecidos

14

Demasiado
atrasos
funcionamento
servigo

lento,
ne
do

0

isciplina

Alto grau de disciplina, respeito
pelas normas internas do servigo
e do EGFE

Respeita as normas
internas e cumpre os
deveres .

Quando
respeita
internas
deveres
do Estado

orientado
as  normas
e cumpre, 0%
de funcionario

11

Viola com frequéncia
normas do servigo e do
EGFE




ANEXG 6 (J de 4)

PONTUACAOQ

I5 Uso e manutengao de meios

6. Relagdes de trabatho

l?. Cumprimento de tarefas e prazos

l%. Disciplina

Pontuagao obtida.................. .

TABELA DE
CLASSIFICACAO DE
SERVICO |

Classificagao de | Valores Pontuagao Final
servigo

Muito Bom 20
19 160
18 152-159
17 ' - 144-151
136-143

16
15 128-135
14 120-127
112-119

Regular 13
12 104-111
11 96-103
10 88-95
80-87
<10 <80

|
:
:
|
i
'
3
|
|
)
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AREXO 6 (4 de 4)

JUIZO OPINATIVO

1. Apreciagdo geral salientande se ha ou ndo adaptagdo a fungéo, quais os aspectos
ositivos e negativos e quais os meios de aperfelc;oamento adequados , nomeadamente
acgdes de formagéo.

_‘F"'—I - .

2. Opiniao sobre aptidao para categoria superior ou fungao de chefia.

TOMEI CONHECIMENTO
/ /199

'
#
n
¢
!
i
i
1
1

TOMEI CONHECIMENTO APOS A HOMOLOGACAO

/ 1199




ANEXO 7

DURAGAO DOS PROCESSOS

SAIDA (DRH)

DESCRIGAO/ASSUNTO

SAIDA (MPF)

SAIDA (TA)

SITUAGAOQ

DURAGAO

N° DATA

N° | DATA

N° DATA

1631 01/06/98

Exoneraglo

2173 16/Jun

16/Jul

45 dias

1633 01/06/98

EXONERAGAO

2173 16/Jun

45 dias

1634 01/06/98

EXONERAGAQ

2173 16/Jun

1636] 01/06/98

EXONERAGAO

2173 16/dun

1367| 01/06/98

EXONERAGAQ

2173 16/Jun

1639| 01/06/98

EXONERAGAQ

2173 16/Jun

1641 01/06/98

EXONERAGAO

2173 16/Jun

1650  02/06/98

NOMEAGAO

3206 16/Jun

Devolugio

1651 02/06/98

NOMEAGAO

2175 16/Jun

1686 08/06/98

NOMEAGAQ

3353 02/Jul

1694|  09/06/98

Transferéncia

3383 02/Jul

314l

despacho

51 dias

1696]  09/06/98

TRANSFERENCIA

3353 02/Jul

31/dul

despacho

51 dias

1698| 09/06/98

TRANSFERENCIA

3353 02/Jul

22/8et

Devolugio

103 dias

1700  08/06/98

TRANSFERENCIA

3353 02/Jul

23/ul

Devolugéo

38 dias

1729 11/06/28

Licenga Registada

3353 02/Jul

23/Jul

Devolugio

42 dias

1730  11/06/98

Transferéncia

3353 02/Ju!

314l

despacho

49 dias

1745 11/06/98

Transferéncia

3353 02/Jul

31Jul

despacho

49 dias

1757  15/06/98

Transferéncia

3353 02/ Jul

23/Jul

Devolugdo

38 dias

1827  22/06/98

Exoneragdo

3421 130l

29/Jul

despacho

97 dias

2173 16/Jun

314Jul

despacho

59 dias

1965| 06/07/1998

Reclassificagdo

3566 16/Jul

28/Jul

despacho

83 dias

2096| 20/07/1998

Transferéncia

3748 30/ul

05/0ut

Devolugao

75 dias

2094 20/07/98

Transferéncia

3748 30/ Jul

2234|  28/07/98

Rectificagdo da Categoria

3826 06/Ago

05/Qut

Devolugdo

67 dias

2254  30/07/98

Transferéncia

3865 07/Ago

2256  30/07/98

Transferéncia

3865 07/Ago

22581 30/07/98

Transferéncia

3865 07/Ago

14/Set

despacho

2260  30/07/98

Transfer&ncia

3865) 07/Ago

2262|  30/07/98

Transferéncia

3867 07/Ago

08/Out

Devolugio

69 dias

2264|  30/07/98

Transferéncia

3865 07/Ago

29/Set

Devolugio

60 dias

2290| 08/08/98

3867] 07/Age

29/Set

Bevolugdo

56 dias

2073 15/07/98

3864| 07/Ago

2117 22/07/98

3926 06/Ago

2239) 29/07/98

3926| 06/Ago

2231 28/07/98

3926 06/Ago

2232,  20/07/98

3926 06/Ago

2237 29/07/98

3926| 06/Ago

2361 13/08/98

Nomeagao

14/Set

Tituto Provimento

30 dias

2364) 13/08/98

Licenga Registada

22/Set

40 dias

1548| 22/05/98

Licenca Registada

23Mul

Bevolucio

60 dias
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Anexo 8

IDADES E ANOS DE SERVICO DOS
FUNCIONARIOS DA DRH POR DEPARTAMENTOS

FUNCIONARIUS A e A e —————

Idade Anos de
Servico
48 30

30 9

37 20

43 19

33 7

28 3

34 7

45 27

52 22

31 15

30 4

37 4

40 23

44 21

32 12

43 27

26 4

26 4

Categoria

Oficial de Administrag3o de 1°
Oficial de Administragao de3”
Professor A de 2°

Professor D de 1°

1° Oficial de Administragdo

1° Oficial de Administra¢do
Estagiario

Técnico Pedagogico A de 2°
Técnica Pedagogica C de 2°
Técnico Pedagogico C de 2°
Secretaria Dactilografa
Secretaria Dactilografa
Aspirante

22 Oficial de Administra¢do

32 Oficial de Administra¢do

3° Oficial de Administragdo
Técnico de Planificagdo C de 2°
Técnico de Planificagdo C de 2°
Técnica de Administra¢io Principal

35
42
54
49
4]
49
39
33
40
42
45

Professor C Principal
Técnico pedagogico C de 2°
Técnico Pedagogico
Técnica Pedagogica A de 2°
Técnica Pedagogica A de 2°
Técnico Pedagogico C de 1°
Professora B de 2°
Técnico de Secretariado C de 2°
Técnico Estatal D de 2°
Técnico Pedagogico C de 2°
Técnica de Administragio Principal
Técnico Pedagogico B de 2°
Dactilografa de 2°

: Dactilografa de 17
RAI Dactilografa de 1°
Técnica de Administragdo de 2°
Servente
Servente
Nota: os lugares em branco significam dados ndo disponiveis na base de dados na data de
elaboragio '

37
36
38
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