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“ Para chegar ao fim das coisas, o primeiro passo ¢ julga-las possiveis™
- Luis X1V, rei da Franga, 1638-1715.
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Avaliagdo da Gestdo de Mudanga no Contexto da Reforma do Sector Publico

RESUMO

Este trabalho tem como objectivo avaliar a Gestdio de Mudanga Comportamental no
Contexto da Reforma do Sector Publico em Mogambique, tendo como elemento de

reflexfio o Ministério de IndiGstria e Comércio.

Nesta perspectiva, o trabalho analisa a relagio entre a gestio de mudanga
comportamental, a atitude e comportamento dos funcionarios no quadro da presta¢io dos
servigos publicos, bem como a relagdio entre os mecanismos procedimentais da gestdo de

mudanca e o comprometimento dos funcionarios.

As dimensdes de andlise destacadas para responder a estes objectivos mostraram uma
deficiéncia na gestdo de mudanga levada a cabo pela Unidade Técnica de Reforma do

Ministério de Indistria e Comércio.

Podemos destacar como causas dessa deficiéncia uma série de constatagdes, tais como: a
falta de uma politica clara de circulagdo de informagdio e de participag¢do no que diz
respeito aos processos de reforma e consequentemente a falta de conhecimento por parte
dos funciondrios das fases e ac¢bes da reforma; o distanciamento entre a Unidade
Técnica de Reforma do Ministério de Indistria € Comércio ¢ os funcionarios; o
sentimento nos funcionarios que as vantagens da reforma sfo poucas; a inexisténcia de

um quadro legal que regula o funcionamento da unidade de gestio de reforma.
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INTRODUCAO

A partida, falar de Reforma do Sector Piiblico' remete-nos 4 ideia de que ha necessidade
de aperfeigoar cada vez mais a governagio e de que qualquer coisa ndo vai bem no Sector
Publico, face as variagbes da conjuntura interna e¢ externa do pais. Focos de
transformagdes tém se verificado um pouco por todo lado, mostrando que as sociedades
ndo sfo estaticas e que a Administragfio Piblica necessita de adequar-se & sua evolugio,

adoptando novas formas de prestacdo de servigo.

De facto, reformas do sector piblico (RSP) tém sido levadas a cabo em todo mundo,
fruto de pressdes globais. Dessas pressdes destacam-se a Globaliza¢io Financeira, os

Défices Fiscais, o Ajustamento Estrutural e a Democracia (Bangura, 2000).

A Globalizagdo Financeira refere-se 4 expansdo dos mercados globais, especialmente

aqueles relacionados a integragdo financeira.

A globalizagdio dos mercados financeiros acabou exercendo uma pressio aos paises de
modo a que tenham uma gestFo mais efectiva, resultando dai reformas na area financeira,

visando a criagio de uma maior estabilidade das economias dos paises pobres.

O Défice Fiscal experimentado por muitos Estados nos anos 70 ¢ 80 é o segundo tipo de
pressdo que muda as ideias convencionais sobre o sector publico. As altas taxas de
inflagdo, um crescimento econémico lento e negativo, a desigualdade nas contas externas
€ o0 baixo investimento doméstico, estiveram ligados a4 deteriora¢do dos mercados de

finangas governamentais.

Havia aqui a necessidade de montar um esquema que fizesse face a derrapagem das

economias, principalmente das mais fracas, como é o caso das economias terceiro

-

1 P13 . .
Reforma do Sector Publico deve ser entendida como um movimento permanerte e continuo de

ajustamento do sector publico as alteragdes do contexto global e as politicas basicas do Governo (CIRESP,
2001)
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mundistas. Esta necessidade deu origem ao terceiro tipo de pressdo, que € o ajustamento

estrutural.

O Ajustamento Estrutural que esta intimamente ligado a problematica do défice fiscal,
relaciona-se a ideia de que o Estado € central para o desenvolvimento econoémico e social,

ndo como provedor directo do crescimento, mas como parceiro, catalisador e facilitador.

Por sua vez, a Democracia, estd ligada a necessidade de melhores formas de
representatividade e responsabilidade de governagfo e insatisfagio com a quantidade,
qualidade e custos dos servigos publicos. Acredita-se que com a Democracia os interesses

dos povos estardo melhor representados.

Portanto, este cenario mostra que mais do que um simples modismo, a RSP é um
imperativo que se tem colocado ao longo dos anos nos diferentes Estados, com vista a
fazer uma ruptura com os antigos padrdes de administragiio publica, isto é, com a
Administragdo Publica Burocratica®, que surgiu na segunda metade do século XIX, na
€poca do Estado liberal, face & desconfianga do ser humano em relagdo ao processo de

prestagdo de servigos piblicos.

Assim, com a ruptura dos antigos padrdes, pretende-se reduzir o tamanho do Estado,
tornando-o menos centralizado, mais flexivel, com uma administragio publica menos
preocupada com processos € voltada para si mesma, para uma administragio publica

virada para o piiblico, mais desagregada e coordenada.

E neste sentido que se assistiv nos anos 80 ao surgimento da Nova Administra¢io

Publica, com destaque para a Gra-Bretanha que foi um dos pioneiros deste movimento.

? Max Weber (citado por Chiavenato, 1993), a burocracia tem as seguintes caracteristicas principais:
cardcter legal das normas e regulamentos; caracter formal das comunicagdes, caracter racional e divisio do
trabalho; impessoalidade nas relagdes; hierarquia da autoridade; rotinas e procedimentos padronizados;
competéncia técnica e meritocracia; especializagio da administragio que é separada da propriedade;
profissionalizago dos participantes; completa visibilidade do funcionamento.
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Um grande nimero de programas e processos de mudanga, diferentes mas inter-
relacionados, foi introduzido no sector piblico britdnico da década de 1980. Essas
iniciativas incluem ndo somente mudangas estruturais, mas também tentativas de mudar

tanto os processos como os papeis (Ferlie et al, 1999).

No entanto, de acordo com Hood (citado por Ferlie et al, 1999), a Nova Administragio
Publica ndo é de modo algum um avango britinico isolado, mas uma tendéncia
internacional marcante na Administragdo Publica. Hood vé o surgimento da Nova
Administragdo Pablica como associada a crescentes tentativas de restringir o crescimento

do governo, como também a tentativas de mudanga por intermédio de privatizagéo.

Se olharmos para aquilo que tem sido a Nova Administra¢do Puablica, verifica-se que ela
teve um impacto internacional variado de acordo com a especificidade histérica, cultural,
politica ¢ administrativa de cada local, 0 que sugere que ndo existe um unico modelo de

Nova Administragéo Piblica, mas sim uma variedade deles.

O surgimento deste amplo movimento da Nova Administragdo Publica pode, portanto,
ser visto como exemplo de um processo mais geral no qual conjuntos de principios
administrativos surgem e desaparecem, onde se destacam quatro modelos (Ferlie et al,
1999).

A Nova Administragdo Publica (NAPY Modelo 1 designado de o “Impulso para a
Eficiéncia”, € o primeiro modelo a surgir, dominando até metade da década de 1980, que

visava tornar o sector piiblico mais parecido com a iniciativa privada.

Este modelo surge da ideia de que o sector piblico s6 podia funcionar eficientemente e

eficazmente através da utilizaglio de métodos do sector privado.
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Por outro lado, a NAP/ Modelo 2 designado de “Downsizing’ e Descentralizagfio” surge
do argumento de que a mudanga histérica em direc¢dio a organizagdes grandes,
verticalmente integradas, presentes no periodo entre 1900 a 1975, parece ter tomado o
caminho inverso. Isto trouxe como resultado alguns desenvolvimentos organizacionais
muito gerais incluindo-se os seguintes: o desmonte e o Downsizing . organizacional; o
abandono do alto grau de padronizagio; aumento na descentralizagio da responsabilidade
estratégica e orgamentaria; aumento da terceirizagdo; e a separa¢do entre um pequeno

nucleo estratégico € uma grande periferia operacional.

Em contrapartida, a NAP/ Modelo 3 designado “Em Busca da Exceléncia”, representa a
aplicagdo, aos servigos publicos, da teoria da administragfio chamada Escola das Relagbes
Humanas, com sua énfase na importancia da cultura organizacional. Portanto, enfatiza o
papel dos valores, cultura, ritos e simbolos na moldagem da maneira como as pessoas
realmente se comportam no trabalho. H& um forte interesse no modo como as

organizagbes administram a mudanga ¢ a inovagio.

Este modelo resgata a ideia do homem como ser emotivo, com interesses e valores que
determinam a maneira como este desempenha o seu papel ou papeis, ¢ tem estado em

destaque quando se pSe a ténica nos aspectos comportamentais da reforma.

A NAP/ Modelo 4: que tinha como “slogan” Orientagio para o Servigo Publico,
representa a fusdo de ideias de gestdo dos sectores publico e privado, a revitalizagdo dos
administradores do sector publico por meio do delineamento de uma missdo de servigo
publico diferente, mas compativel com as nogdes adquiridas sobre administragio de alta,

qualidade derivadas de praticas bem sucedidas no sector privado.

Portanto, verifica-se aqui o casamento dos dois pélos: a gestao privada e a gestdo publica,

assumindo-se que nenhum dos modelos ¢ perfeito. A enxertia do modelo de gestdo

0 termo downsizing tem sido utilizado na literatura organizacional para conceituar processos de
reestruturacdo organizacionais associados com a reducdo da diferenciagfo vertical ¢ de quadros
(Ferlie et al, 1999:25)
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privada era uma questio que ndo se colocava, ¢ por sua vez o0 modelo de gestdo publica ja

havia provado que per si era ineficiente.

* Estes modelos reflectem a percepgdo da ingovernabilidade do sector publico nos moldes

tradicionais e da consequente “faléncia” do Estado de Bem Estar Social, que foi encarado
como o responsavel pelos impostos elevados que cram necessarios para a sua

manutengio, bem como pelos elevados niveis de inflagéo.

O problema principal que se colocava ao Estado de Bem Estar Social é em relagéo ao
crescimento desmedido do Estado, que sc fazia ressentir na sua capacidade de dar

resposta as necessidades dos cidadéos.

Ademais, o Estado nfio conseguia processar as demandas dos cidaddos e
consequentemente ndo existia um feed-back, face as mesmas. Portanto, o cenario
traduzia-se na procura pelos servigos estatais a sﬁperarem a oferta dos mesmos. Note-se
que o estado reivindicava o fornecimento de todos os servigos publicos para si, agindo
deste modo em monopélio'. Ora, uma das implica¢des do monopdlio ¢ a fraca qualidade

dos bens e servigos prestados.

As reformas neoliberais, apareceram assim a atacar 0 modo de funcionamento da
economia centralmente planificada, procurando transformar o Estado centralizado, virado

para as forgas do mercado, descentralizado, desburocratizado e virado para o cliente.

O CONTEXTO DA REFORMA DO SECTOR PUBLICO EM MOCAMBIQUE

A luz do que acontecia a nivel internacional, a historia de reformas do sector plblico em
Mogambique nio ¢ de agora, elas tem sido implementadas ha mais de duas décadas, com
vista a melhorar ¢ adequar o sector piblico mogambicano aos novos contextos a que o

pais se foi deparando.

As profundas alteragdes verificadas no sector piblico mocambicano desde a

independéncia, constituiram, na esséncia, fases de reformas que, com maior ou menor =~
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profundidade, procuravam suprir a necessidade de ajustar o aparelho do estado a
evolugdo e as alteragdes introduzidas no modelo politico-econémico do pais (CIRESP,

2001).

Em Mogambique, reformas tem sido encaradas como uma forma de inverter a situagio do
subdesenvolvimento na sua componente de pobreza absoluta. Basta ter em consideragdo
que Mogambique ¢ um dos paises mais pobres do mundo, onde: os recursos humanos
devidamente qualificados sdo extremamente escéséos; coexistem a miséria absoluta ¢ a
opuléncia de alguns (Castel-Branco, 1994). Deste modo, destacam-se quatro fases da
Reforma do Sector Plblico em Mogambique (CIRESP, 2001):

A primeira (1975), é o produto da luta de libertagdo colonial, que culminou com a criagfio

de um novo Estado de cariz centralista e centralizador.

A semelhanga das economias socialistas, em Mogambique, a gestdo econémica foi
marcada por uma forte intervengdo do Estado ao estilo das economias centralmente
planificadas. Os aspectos centrais caracterizantes deste modelo de gestdio sdo a alocagio
administrativa de recursos, o estabelecimento dos pregos abaixo dos niveis de mercado
por consideragdes relativas a equidade, a transformago do Estado no principal agente
econdémico, € a limitagdo da intervengdio de agentes privados. Esta actuagdo levou a
economia a experimentar uma procura total de bens e servigos excessivos perante uma

oferta declinante (Castel-Branco, 1994).

Rapidamente, o Estado se ressentiu desta actuagio, fazendo com que repensasse a sua

filosofia de provisdo de bens e servigos publicos, o que veio a se verificar na segunda

fase.

A segunda fase (1986), foi o inicio das reformas econémicas, marcada pela revisdo
profunda do modelo entio vigente ¢ mudanga dos principios basicos que o norteavam,
resultando mais tarde na implementagio do Programa de Reabilitagdo Econémica (PRE)
que gerou uma mudanga profunda do préprio papel definido para o Estado. Num curto

periodo de tempo, o Pais passou de uma economia centralizada com base na iniciativa do
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Estado, para uma economia de mercado com base na iniciativa privada. Transitou-se de
um modelo de Estado unitirio centralizado para um Estado unitirio gradualmente
descentralizado e no qual foram consolidadas as relagdes regulares entre o executivo e o

legislativo.

Estas reformas econdmicas visavam restabelecer os equilibrios macro-econémicos, com

vista a inverter as tendéncias negativas do crescimento da economia Mogambicana.

Exemplo desta tendéncia negativa de crescimento, € a situagdo do PIB per capita, que
diminuiu de US$ 410 em 1973 para US$ 284 em 1975, US$ 201 em 1980, e US$ 145
em 1984 (Rolim et al, 2002).

A terceira fase, foi iniciada em 1990, com a aprovagio da Nova Constituicio e

consolidagio do modelo politico € econémico assumido.

A viragem em direcgdo ao multipartidarismo e a descentralizagdo administrativa, que deu
origem a novas pessoas colectivas de direito puiblico (Municipios, Institutos), trouxeram

uma nova roupagem na arena politica mogambicana.

Esta viragem, visava tornar as instituigdes piblicas mais proximas dos cidadios
mogambicanos, uma vez que sdo esses que methor conhecem os seus problemas e, por
outro lado, como forma de incentivar a democracia participativa, ao aproximar os

cidaddos dos centros decisorios.

Pese embora esta fase tenha sido um input necessario e fundamental para o estado
progressivo em que se encontra a Administragio Publica mogambicana hoje, o sector
publico ainda opera com niveis baixos de eficiéncia, efectividade e baixa qualidade dos
servigos prestados ao cidaddo. O cenério de corrupgfio e consequente impunidade foram e
continuam sendo aspectos preocupantes face 4 necessidade de melhoria na prestagdo de

servigos ao cidaddo.
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O que se constata em Mogambique, portanto, ndo € a auséncia de expenéncias de reforma
do sector publico, mas a auséncia de estratégias sistematizadas que as tivessem
conduzido de forma mais consistente e coerente, € com um horizonte temporal mais
alargado. Por outras palavras, esta situacio explica-se, porque os processos ainda nio
eram globais ¢ integrados de forma a permitir a administragdo publica a antecipar-se e
estar preparada a responder cabalmente e a tempo as exigéncias impostas pelas directrizes

politicas do governo.

E desta constatagiio que surge a Estratégia Global da Reforma do Sector Piblico, que vai

caracterizar a fase subsequente da reforma do sector piblico em Mogambique.

A quarta fase, foi iniciada com o langamento da Estratégia Global da Reforma do Sector
Pablico (EGRSP) em 2001 e que vigora nos dias de hoje, onde se pretende que o sector
publico venha a ser mais aberto e dinimico na prestagdo de servigos ao puablico, no apoio
ao sector privado, na defini¢do de politicas, normas e regulamentos, na actividade de
inspecgdo e no melhoramento constante da qualidade dos servigos piblicos, na promogio
do desenvolvimento econémico e social do pafs, estando também atento as relagdes

econdmicas nacionais, regionais e internacionais, no quadro da globalizagdo.

O marco distintivo desta fase ¢ a maior coordenagfio ¢ integragio entre as reformas
sectoriais, com vista a que os diferentes sectores caminhem ao mesmo ritmo na busca de
um sector publico responsivo. Isso espelha que foram tiradas ligdes das reformas

anteriores que eram de natureza sectorial ¢ ndo integradas,

Ao optar pela reforma do sector publico na sua globalidade, e nfio na esfera mais limitada
da AP, a reforma incide sobre todo conjunto de institui¢des e agéncias que sendo directa
ou indirectamente financiadas pelo Estado, tém como objectivo final a provisdo de bens e

servigos publicos’.

* Quando se fala do servigo piiblico no sentido mais amplo, faz-se referéncia a actividade que ¢ realizada
pelo Governo Central, Ministérios, Governos Provinciais, Direc¢Bes Provinciais, Administragdes de
Distritos, Direcgdes Distritais, Postos Administrativos e Localidades, bem como s actividades levadas a
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Assim, a EGRSP ¢ um programa p]aniﬁcado e concebido para inverter em 10 anos os
moldes de funcionamento do sector publico mogambicano. Ela comporta em si um

conjunto de directrizes cujo epicentro ¢ o cidaddo.

Isto significa que a preocupagdio dos dirigentes mogambicanos deixou de ser a
inexisténcia de uma estratégia global de reforma que forne¢a um conteudo consistente de
mudanga. A atengfio centra-se agora na tradugfio dessas grandes linhas mestras de
mudang¢a em acg¢des concretas, que possam responder as expectativas e preocupagdes dos
cidaddos. Ou seja, o “como” da mudanga, que € o processo através do qual ela é

alcan¢ada.

O processo de reforma em Mogambique sera feito em duas fases {CIRESP, 2001),
nomeadamente: de 2001 a 2005, sera destinada A criagfio das condigdes basicas para a
transformagdo profunda do sector publico. Nesta fase serdo langados os fundamentos da
organiza¢do, planeamento e gestdo, assim como detalhados os instrumentos técnicos
necessarios ao desenvolvimento da reforma no periodo subsequente. Nesta fase, ainda,
serdo introduzidas medidas de curto prazo que 'possam resultar em impactos
significativos na melhoria do desempenho dos funcionarios € trabalhadores tendentes a
dignificar a imagem do sector publico, através de uma elevada qualidade dos servigos

prestados.

A segunda fase, de 2005 4 2011, destinar-se-4 a rever e/ou desenvolver os programas e
projectos realizados na primeira fase, bem como ampliar os efeitos da reforma iniciada
através de programas e de projectos de impacto mais amplo. Nesta fase, o sector pablico
devera }4 apresentar novas caracteristicas e funcionar qualitativamente melhor do que no
inicio da reforma e apresentar novos padrdes ¢ valores que consubstanciem, claramente
uma mudanga irreversivel na missdo do sector publico- “um sector publico

essencialmente virado para resultados e para o cidaddo”.

cabo pelas Autarquias, pelas Empresas Piblicas, pelos Institutos ¢ por Agéncias do Estado, todos
trabalhando para o exercicio da colectividade (CIRESP, 2001).
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Pretende-se trazer ao sector publico mogambicano produtos ou servigos profundamente
melhorados, um aumento na produtividade e um decréscimo de recursos desperdigados, o

que ¢ fundamental para a economia deficitaria mogambicana.

Porém, se olharmos para a natureza destas mudangas previstas, elas espelham a
necessidade de uma grande capacidade do Estado mogambicano. Ora, este Estado
repousa numa economia em ascensdo, mas ainda debilitada pelos dezasseis anos de luta

armada, secas e cheias que assolaram o Pais.

'3

(

Por outro lado, este tipo de mudangas repentinas, requerem um suport‘ﬁe econémico capaz
. !

de evitar situagdes de incumprimento de prazos e consequente alastramento do tempo

previsto para implementagdo das mesmas. Exemplo disto € a alterago do primeiro

periodo que estava previsto de 2001-2004 para 2001-2005.

Este prolongamento pode ser sintoma do elevado volume de actividades complexas, que
se pretende levar a cabo nesse periodo. E importante reflectir sobre a viabilidade das

mesmas nesse espago de tempo.

DEFINICAO DO OBJECTO DE ESTUDO

O objecto deste trabalho abrange aquilo que é um dos aspectos essenciais para a Reforma
do Sector Publico (RSP) em Mogambique. Trata-se da Gestio de Mudanga
Comportamental, ficando assim fora de abrangéncia do mesmo, qualquer outro tipo de

gestdo.

Para este trabalho ha que referir que o periodo de tempo parte do momento em que se
iniciou a implementagdo da Estratégia Global de Reforma do Sector Puablico. Com efeito,
2001-2005 ¢ o periodo de tempo na qual a pesquisa incidira, dado que foi exactamente
neste periodo que se destinou a criagio de condigdes basicas para a transformagio do
sector publico, bem como o langamento de acgdes de curto prazo destinados a produzir

resultados de impacto significativo na methoria do desempenho dos funcionarios com
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vista a dignificar a imagem do sector publico, através de uma elevada qualidade dos

servicos prestados.

No que se refere a instituigdo alvo, a escolha recai sobre o Ministério de Industria e

Comércio (MIC).

Assim, o trabalho consiste de cinco capitulos, organizados da seguinte maneira:

No capitulo I faz-se a problematizagio da gestio de mudanga, e apresenta-se a

justificagdo do estudo.
O capitulo Il aborda a metodologia do trabalho.
O capitulo 111 gira em torno da literatura acerca da gestiio de mudanca.

O capitulo 1V, comega por fazer a apresentagio do Ministério de Inddstria e Coméreio,
para logo em seguida fazer uma apresentagiio das constatagbes sobre a gestio de

mudanga no mesmo.

O capitulo V tem como propésito fazer o cruzamento sobre as actividades da Unidade
Técnica de Reforma no Ministério de Industria e Comércio com a motivagio dos

funcionarios e a efectiva¢do da reforma neste sector.

Por fim, apresenta-se a conclusdo do trabalho e algumas recomendagdes.
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CAPITULO 1: PROBLEMATIZACAO

1.1 EXPLICITACAO DO ASSUNTO A TRATAR

Visando trilhar o caminho para o desenvolvimento, a EGRSP resulta da conclusio do
Governo de que ¢ absolutamente necessario langar uma Reforma do Sector Publico, que
seja global, integrada e participativa, € responda aos problemas imediatos, de médio e

longo prazos que se apresentem como desafios fundamentais no presente € no futuro
(CIRESP, 2001:9).

No entanto, implementar reformas ndo é uma tarefa facil. De acordo com Polidano
(2001), muitas reformas do Governo fracassam. Elas ndo fracassam porque depois de
implementadas, produzem resultados pouco satisfatérios, elas fracassam porque nunca
vdo para além da fase de implementagdo. Elas sdo bloqueadas ou implementadas sé de

forma simbdlica e irresoluta.

Um dos grandes problemas que se tem colocado as reformas, é em relagdo a sua
dimensdo. Uns defendem programas de reforma mais abrangentes e complexos
procurando realizar muitos objectivos ao mesmo tempo. Outros defendem programas
mais restritos e incrementais, exactamente pela incapacidade administrativa dos governos

para realizar varios objectivos em simultineo.

Para Polidano (Idem), a experiéncia pratica parece favorecer a abordagem incremental.
Reformas da administragiio publica nos paises desenvolvidos foram bem sucedidas em

grande medida porque foram mais incrementais do que o comum.

No entanto, Mog¢ambique tem seguido o modelo de programas de reforma mais
abrangente, pese embora tenha dividido o seu programa em duas grandes fases. Esta
op¢do concentra as atengdes para a capacidade do Estado Mor,:ambicanos, dado o nitmero

de areas em que a reforma incidird. Note-se que a reforma em Mogambique esta dividida

* Capacidade do Estado ¢ geralmente definida como sendo a habilidade do Estado de formular e
implementar estratégias visando alcangar objectivos sociais e econdmicos na sociedade (Kjaer et al, 2002).
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em cinco areas: Racionalizacio e descentralizagfo de Estruturas e Processos de Prestagdo
de Servigos, Formulagio e Monitoria de Politicas Publicas, Profissionalizagio dos
Recursos Humanos, Methoria da Gestdo da Finangas publicas e Prestagdo de Contas, e

Boa Governagéo e Combate a Corrupgio.

Assim, a presente reforma do sector publico em Mogambique constitui um fenémeno
social, um assunto que merece a nossa atengfo por buscar solugdes para os problemas

reais da administragdo publica.

Em quase todas as sociedades pluralistas como a nossa, ocorrem exigéncias a varios
niveis que se traduzem na necessidade de uma capacidade de dar resposta ao seu publico
por parte do Estado. No entanto, para que isso acontega, é necessaria a existéncia de
coeréncia entre os objectivos pretendidos ¢ a actuagio dos inimeros agentes envolvidos

na transformag3o do sector pablico.

Efectivamente, para se levar a cabo qualquer processo de reforma do sector publico, é
necessario que estejam reunidas certas condigdes, como ¢ o caso dos recursos humanos
que constituem o principal motor da RSP, ao darem movimento a reforma, convertendo o

arcabougo teérico em acgdes concretas.

Sem essa intervengdo humana a nivel operacional, os planos de reforma reduzem-se em
meras intengdes. £ importante que haja um vinculo que estabeleca uma relagdo entre
aquilo que € decidido ¢ projectado a nivel macro ou, se quisermos, estratégico das
institui¢des e as percepgdes das mesmas a nivel da base ou operacional. A natureza deste

tipo de mudanga pode levar a percepgdes diferenciadas em relagdo ao que se pretende

alcangar com e¢la.

Dai decorre que a gestdo de mudanga comportamental tem implica{:(“)es significativas na
implementagdo ndo so6 do conjunto de planos previstos para a reforma, como também
para evitar a repetigdo dos fracassos das reformas anteriores. Até porque o nivel profundo

de mudangas que o Estado Mogambicano pretende almejar no sector publico, mudangas
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® & com caracteristicas particulares que requerem o mesmo entendimento

essas ambiciosas
em relagdio ao que se pretende alcangar ¢ uma grande capacidade e for¢a de vontade por
parte de todos envolvidos neste processo, dirigem a nossa atengdo para a sua

sustentabilidade.

Por outro lado, dado que Mogambique depende de financiamento externo para realizar
parte de suas despesas, coloca-se a questdo da disponibilizagio atempada de recursos
para fazer face as actividades da reforma ¢ uma dessas actividades é a capacitagdo de
quadros. E de notar que um dos maiores problemas ¢ em relagdo ao défice de quadros
capacitados no sector publico, fruto em parte da propria evolugdio histérica de

Mogcambique.

Tendo em vista as condigdes acima mencionadas e tendo em consideragéio que a presente
reforma preconiza mudangas profundas do sector publico Mogambicano, é importante
perceber 0s mecanismos que se tém desencadeado de modo a evitar e combater possiveis
situagdes de resisténcia 4 mudanga e falta de comprometimento por parte dos
funcionérios do Sector publico de uma forma geral ¢ do Ministério de Industria e

Comércio em particular.

Atendendo a sua importincia no processo de implementacdo da Reforma do Sector
Publico, outro aspecto a ter em consideragfio ¢ a maneira como os funcionérios encaram a

reforma e como € que tém assumido os novos papeis que lhes s3o destinados.

Todas essas inquietagGes nos levam a colocar para o trabalho a seguinte questio de

partida:

De que forma os processos ligados a Gestio de Mudanca Comportamental

contribuem para a efectivacio da Reforma do Sector Piblico?

® N#o queremos dizer com isso que sejam mudangas impossiveis de realizar, mas sim, chamar a atengfio
para o seu caracter complexo dado o volume de ac¢des que se pretendem e se estdo introduzindo no sector
pablico, para além de ser uma experiéncia nova para Mogambique em termos de dimensdo e caracter
global.
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1.2 OBJECTIVOS DO TRABALHO

O presente trabalho tem como Objectivo Geral reflectir sobre a Gestdo de Mudanga
Comportamental no contexto da Reforma do Sector Publico em Mogambique.

No que se refere aos objectivos especificos, pretendemos:

a) Analisar a Gestdo de Mudanca Comportamental no Ministério de Induastria e
Comércio, ¢ como a mesma tem alterado a atitude ¢ comportamento dos

funcionarios no quadro da prestagdo dos servigos publicos.

b) Entender até¢ que ponto os mecanismos procedimentais da Gestdo de Mudanga
Comportamental contribuem para o comprometimento dos funcionarios em

* relagdo 2 mudanga e consequente melhoria de desempenho dos mesmos.

Estes dois objectivos especificos permitir-nos-8o entender até que ponto os gestores

de mudang¢a comportamental estdo comprometidos com o processo de mudanga. -

1.3 JUSTIFICACAO DO ESTUDO

A gestio de mudanga comportamental ¢ um processo necessdrio nos processos de
reforma, principalmente pelo reconhecimento de que no basta dispor da mais avangada
tecnologia, de uma sélida base financeira, ou de uma posigdo dominante no mercado para
assegurar 0 sucesso, se¢ os mesmos ndo forem sustentadas por uma for¢a de trabalho

motivada, com um perfil de adaptagio virada para o futuro (Camara et al,1998:2).

Contando que qualquer processo de reforma estd longe de ser pacifico uma vez que mexe
com sistemas, estruturas, processos, procedimentos, politicas, regras, habitos, atitudes,
tradigbes, valores, crengas, cultura e comportamentos, ou seja, com toda filosofia
tradicional de funcionamento do sector piblico, a gestio da mudanga comportamental

aparece Como um instrumento permanente e inerente ao proprio processo de
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implementagdo da RSP em Mogambique, com vista a vencer as transigdes por vezes

dramaticas que as mudangas provocam.

A mudanca é, em si mesma, um processo gerador de inseguranga € stress nas pessoas
envolvidas, sendo essencial criar e manter o impulso necessério para que ela arranque ¢

prossiga sem vacilagdes nem risco de retrocesso (Camara et al, 1998).

Portanto, quando a Reengenharia dos Processos ndo € acompanhada de uma
Reengenharia dos Processos Mentais das pessoas nelas envolvidas, o potencial de
eficacia da reforma se perde em grande parte. Dai que a existéncia de um processo de
Gestdo de mudanca Comportamental ganha sentido de urgéncia. No entanto, a sua mera
existéncia ndo garante por si so o sucesso da reforma, € necessario que seja uma Gestio

eficiente e eficaz’.

Deste facto deriva a importincia especial que a Gestdo de Mudanga Comportamental
chama a si. Assim, este estudo podera ser um contributo quer para a compressio da
légica de funcionamento da Gestio de Mudanga Comportamental no Ministério de
Indistria € Comercio, quer para a melhoria do proprio processo de Gestdo de Mudanga

Comportamental.

A escolha do Ministério de Indistria ¢ Comércio como institui¢do alvo, prende-se a
quatro aspectos fundamentais: primeiro, porque foi criado no Ministério de Inddstria e
Comércio uma unidade de gestdo de reforma que deve velar pelo bom andamento da
reforma no ministério, mas no entanto ainda se verifica um certo desconhecimento em

relagdo a reforma.

7 Eficiéncia refere-se a capacidade de minimizar o uso de recursos para alcangar os objectivos da
organizagdo: “fazer as coisas certo’”’. Eficacia é a capacidade de determinar objectivos apropriados: "fazer
as coisas certas” (Stoner & Freeman, 1985:136).
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Segundo, porque j4 foi efectuada a analise funcional® no ministério; terceiro, porque é um
sector que se caracterizava pela excessiva burocracia no licenciamento de comerciantes,
constituindo uma barreira para o desenvolvimento econdémico. Quarto, porque foi
aprovado o novo regulamento de licenciamento da actividade comercial e industrial, que
estd em vigor, constituindo um desafio para os gestores de mudanga, na medida em que

implica uma mudanga de postura por parte dos funcionarios.

8 . - - . . - - . -
Analise funcional & uma espécie de diagnéstico que & realizada numa instituico, com vista a verificar o
ponto de situagio da mesma em termos funcionais.

*
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CAPITULO II: METODOLOGIA

2.1 AS FASES DA PESQUISA E OS PROCEDIMENTOS DA RECOLHA DOS
DADOS EMPIRICOS

De acordo com Giddens (2000:691), metodologia de investigagdo sdo diferentes métodos
de investigaqz?o usados, para recolher, materiais‘ empiricos (factuais). Pode ser de natureza
quantitativa ou qualitat'iva. v

/.
A investigagdo que esta na base desta pesquisa, desenvolveu-se em duas fases distintas. A
primeira constituiu numa pe_sqﬁisa teérico-iaibliog;éﬁca, onde foi consultada a
bibliografia relevaﬁté, de acordo com a problémética ea abordagém escolhida para este

trabalho.

A segunda fase, que se traduziu no trabalho de campo, fizemos o uso da metodologia
qualitativa, através da séguintg técnica: entrevista em profundidgide, mais fprecisamente
entrevista semi-estruturada, porque permite entender e captar as perspectivas dos
participantes da pesquisa, em relagio ao processo de RSP. As entrevistas semi-
estruturadas foram aplicadas a dois/grupos alvos: O grupo dos quadros superiores do
MIC (chefes de departamentos e a Unidade Técnica de Reforma do MIC), que
totalizaram oito (8), ¢ o grupo dos funcionarios Simples (técnicos, secretarias,
bibliotecdrios), que totalizaram vinte e cinco (25), 0 que quer dizer que a nossa amostra

consistiz em 33 funcionarios.

Fizemos também a observagio directa, que consistiu no acompanhamento dos
funcionarios em tempo util de trabalho, para entender como é que 0s mesmos usam o seu
tempo. A observagio permitiu-nos confrontar os dados obtidos nas entrevistas com os

funcionérios do MIC, com o que acontece na realidade.
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Procuramos observar que tipo de actividades sdio desencadeadas com vista a gerir 0s
processos de mudanga, e como ¢ que os funciondrios se comportam no local de trabalho,

¢ se ha uma melhonia significativa em relagio ao mesmo.

2.2 0 MODELO DE ANALISE E ENQUADRAMENTO TEORICO

A pesquisa tem como dominio de andlise a gestdo de mudanga comportamental e
comprometimento do funciondrio, que se encontram desdobrados em dimensdes e

indicadores, que podem ser vistos no quadro abaixo.
Os indicadores foram construidos por via das dimensdes implicadas nos conceitos
desenvolvidos na parte conceptual, uma vez que estes ndo sdo expressos em termos

directarmente observaveis.

* Quadro 1. Conceitos, Dimensdes e Indicadores que estdo na base do estudo

- Estrutura e Competéncias;
GESTAO DE Organizacdo Programas; e  Actividades
MUDANCA previstas.

COMPORTAMENTAL

- Implementagdio de programas
Funcionamento ¢ actividades.

- Participagdo no processo de
COMPROMETIMENTO tomada de decisio;

funcionamento e actividade da
DO Motivacional Unidade Técnica de Reforma
FUNCIONARIO do MI_C; Troca de informagio;
e Apoios.
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- Atitude dos funcionarios.
Comportamental

Com a gestdo de mudanga pretende-se saber como é que a unidade de gestdo de mudanca
estd organizada através dos programas e actividades previstas, a sua estrutura e
competéncias ¢ ainda verificar se e como € que ela funciona, vendo que programas e

actividades foram implementadas.

Quanto ao comprometimento do funcionario, pretendemos verificar até que ponto se
sente motivado, observando se participa no processo de tomada de decisdo, se tem o

conhecimento das actividades levadas a cabo pela unidade de gestio da reforma.

A troca de informagio de cima para baixo e vice e versa acerca do que se pretende com a
reforma, ¢ os apoios concedidos ao funciondrios quando se deparam com alguma
dificuldade ou divida em relagdio as suas novas fungdes, constituem também aspectos a

ter em conta

Procuramos também perceber se a filosofia dos funciondrios vai de acordo com a
filosofia da reforma, vendo se eles acreditam na RSP. E por fim analisar se as
manifesta¢Ses comportamentais dos funcionarios correspondem aquilo que a reforma

prevé, através da observagdo da sua atitude perante os servigos publicos.

Esta interface devera permitir no s6 dar conta da situagdo prevalecente no sector publico
apés o lancamento da EGRSP, como também pensar e rever o significado dos novos
papeis atribuidos aos funcionarios piblicos, bem como do papel da gestdo de mudanga

comportamental.
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Assim, sera feita uma conjugagiio da Abordagem Funcionalista ¢ da Teoria Motivacional
na perspectiva do Modelo das Relagdes Humanas, que nos parece serem as mais

adequadas para o enfoque que se pretende dar a analise.

a) A Abordagem Funcionalista tem origem no significado biolégico da fungdo. Nesta
perspectiva, a fun¢do ¢ entendida como sendo a contribuigio que um elemento traz a
organizagdo ou a ac¢fo do conjunto a que faz parte. Assim definida, a no¢do de fungio

conduz-nos ao modelo orgénico (Rocher,1989:147).

Ora, as instituigdes tais como os organismos vivos, apresentam um conjunto de 6rgios
onde cada um desempenha a sua fungfio para que no conjunto se alcance os objectivos da

institui¢do.

Pretendemos assim, por meio desta teoria, averiguar o papel da gestio de mudanca

comportamental no sentido de assegurar a implementagio efectiva da RSP no MIC.

b) A Abordagem da Teoria Motivacional na perspectiva do Modelo das Relagdes
Humanas, defende que os administradores poderiam motivar os empregados
reconhecendo suas necessidades sociais e fazendo com que se sentissem fteis e
importantes. Em resultado disso, o Modelo das Rela¢gdes Humanas instava os
administradores a dar aos empregados alguma liberdade para tomar decisdes relacionadas
ao trabalho, bem como mais informagBes sobre as intengdes dos administradores e os

objectivos da organizaggo (Stoner & Freeman, 1985: 322).

Esta perspectiva parte de suposi¢des tais como: as pessoas desejam sentir-se uteis e
importantes, as pessoas desejam participar e ser reconhecidas como individuos, essas
necessidades sdo mais importantes do que o dinheiro para motivar as pessoas. Dai que em
termos de politicas o administrador deve fazer com que cada trabalhador se sinta util e
importante, deve manter os subordinados informados e ouvir as objecdes que fizerem aos

seus planos (Ibidem: 323).
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Com esta abordagem, pretendemos tirar ilagdes acerca das motivagbes do funcionarios

publicos em abragarem determinada postura comportamental face as reformas.

2.3 CONCEPTUALIZACAO

Analiticamente, alguns conceitos serio de extrema importincia neste trabalho,
nomeadamente: Gestdo , Mudanga Organizacional, Motivagio, Desempenho e

comprometimento.

Para Madureira (1990:44), gestio € uma actividade intelectual desempenhada por certas
pessoas num contexto organizacional. Gestiio € o processo de realizagdo de objectivos

organizacionais.

O desenvolvimento racional deste processo implica que as actividades que ela envolve
sejam planeadas, estruturadas, influenciadas e controladas. Ela visa delinear e manter um
clima organizacional em que os individuos, trabalhando em grupos, possam realizar

missdes e objectivos seleccionados.

Por sua vez, para Thines € Lempereur (s/d:434) gestdo designa a arte de assegurar o
desenvolvimento de um sistema organizacional determinado, cujas varidveis essenciais
sdo controladas num meio largamente imprevisivel, dada a sua dependéncia
relativamente a muiltiplos outros factores ndo controlados (contexto socio-politico,
evolugdo demografica, etc). Dum modo geral, o termo refere-se ao conjunto de meios
pelos quais as modificagdes sociais, tecnoldgicas e politicas podem ser racionalmente

organizadas e desenvolver-se no corpo social.

Uma vez que o conceito de Madureira ¢ mais vago porque num contexto organizactonal
podem ser levadas a cabo virias actividades intelectuais, sem que sejam actividades de
gestdo, para este trabalho, a gestdo é entendida sob o ponto de vista de Thines e Lempeur

que € uma abordagem mais direccionada.
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O segundo conceito ¢ o de Mudanga Organizacional que, segundo Chiavenato (1993:
289), refere-se ao conjunto de alteragdes estruturais € comportamentais dentro de uma

organizacdo.

O processo de mudanga organizacional, comega com o aparecimento de forgas que vém
de fora ou de algumas partes da organizagdo. Essas forcas podem ser ex6genas ou

enddgenas a organizagdo (Idem).

As forgas exdgenas provém do ambiente, como novas tecnologias, mudanga e valores da
sociedade e novas oportunidades ou limitagSes do ambiente (econémico, politico, legal e
social). Essas forgas externas criam a necessidade de mudanga organizacional interna. As
forgas endégenas que criam necessidades de mudanga estrutural e comportamental
provém da tensdo organizacional: tensfo nas actividades, interac¢des, sentimentos ou
resultados de desempenho no trabalho. Estas forgas de mudanga representam condiges
de equilibrio ja perturbado dentro de uma ou mais partes da organizagio (Chiavenato,
2003).

Para o trabalho, mudanga organizacional ¢ entendida como sendo o conjunto de
alteragdes estruturais, de processos de gestdo, procedimentos e organizagio do trabalho
que se traduzem na necessidade de adopg@o de novas atitudes , comportamentos e valores

organizacionais.

O terceiro conceito é 0 de motivagio. Para Stoner ¢ Freeman (1985:322), motivagdo sio

os factores que provocam, canalizam e sustentam o comportamento de um individuo.

Por sua vez, Kwasnicka (1989:175) define a motivacio como o estimulo pessoal que

conduz a acgdo do individuo.

Para o trabalho sera feita uma conjugacio destas duas visdes que se complementam.
Portanto, motivagdo sfio os factores que ao provocarem um estimulo pessoal ditam e

sustentam o comportamento de um individuo.
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Em relagdo ao conceito de desempenho, para este trabalho, é entendido como o grau ou
nivel de liberdade e do esforgo gasto na execugio de um processo’

(Kwasnicka,1989:173)

Por ultimo, mas nfo menos importante, estd o conceito de comprometimento que define
um estado psicologico que caracteriza o relacionamento do funcionario com a instituigo,

€ com as tarefas especificas que realiza.

® Processo ¢ a maneira especifica ou sequéncia de actos a serem seguidos para a realizagsio de uma tarefa
(Kwasnicka, 1989:176).
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CAPITULO III: REVISAO DA LITERATURA

De um modo geral, existe uma extensa e rica bibliografia em relagio ao tema. As
abordagens feitas sobre os processos de gestio de mudanga sugerem diversas técnicas
consideradas mais apropriadas para realizar qualquer processo de mudanga, pese embora
ndo exista uma analise que se refira ao caso concreto da reforma do sector piblico em

Mogambique.

A partir do quadro das suas investigagdes em psicologia social, Kurt Lewin (citado por
Ferreira et al, 1999:324) sugeriu um dos primeiros modelos teéricos sobre mudanga. Este
descreve teoricamente o processo de mudanga segundo trés fases: descongelamento,

mudanga e recongelamento.

O descongelamento implica a diminuvicio da forga dos wvalores, atitudes ou
comportamentos anteriores, a partir da percepgdo de novas experiéncias ou informagdes

que desafiam aqueles, traduzindo-se numa insatisfagio com o estado actual da situagio.

Esta fase de descongelamento exprime, pois, a motivagdo para a mudanga, a qual podera
estar associada a processos de ansiedade que requerem a criagdo de seguranga psicologica
como forma de reduzir a resisténcia para alterar a situagio presente. Muito dos
comportamentos de resisténcia & mudanga, que frequentemente sfo relatados na
literatura, exprimem a auséncia de factores emocionais, isto ¢, de motivacdo das pessoas
para modificarem a situagdo actual e a falta de seguranca psicologica para reconhecerem

os problemas da situagéo em que se encontram ou as vantagens de situagdes alternativas.

Na segunda fase, a organizagdo ou o grupo muda para um novo nivel, o que envolve a
definigdo de novos valores, atitudes comportamentos, etc. essa mudanca é um processo
cognitivo, afectivo e comportamental e ndo se verificard realmente se ndo existir
motivagio prévia das pessoas ou dos grupos para adquirir nova informagfio que permita

ver a situagio de um modo diferente.
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Finalmente, o recongelamento consiste na estabilizagio das mudangas efectuadas, as
quais sdo integradas nos processos operacionais normais da organiza¢io ou do grupo,
devendo ser reforgadas e objecto de nova andlise segundo a dindmica da organizagio.
Esta estabilizacfio € necesséria para evitar retrocessos a situagfo anterior 8 mudanga, € a

sua duragfio varia consoante o tipo e a especificidade da mudanga realizada.

Para Lewin (citado por Stoner & Freeman, 1985:303) a maioria dos esforgos de mudanga
fracassam por dois motivos. Primeiro: as pessoas ndo se dispdem a (ou sdo incapazes de)
alterar atitudes € comportamentos antigos. O ressentimento e a resisténcia sdo reac¢des
naturais a qualquer sugestio que viole a auto imagem ou sugira uma falha na

personalidade do individuo.

Segundo, mesmo se os empregados estiverem dispostos a mudar a sua atitude e seu
comportamento, essas mudangas tendem a ter vida curta. Depois de um pequeno periodo
tentando fazer as coisas de modo diferente, os individuos deixados sozinhos tendem a

voltar aos padrdes habituais de comportamento.

Kanter et al (citado por Ferreira et al, 1999:328) identificaram igualmente um conjunto de
factores que podem contribuir para a resisténcia & mudanga por parte dos membros da

organizagio:

perda de controlo, no sentido em que as pessoas sdo mais objecto da
mudanca do que seus promotores;

demasiada incerteza ou falta de informagio acerca das fases e acgdes
seguintes;

“surpresa, surpresa”, ou seja, as decisdes sio implementadas sem
preparacdo, sendo os colaboradores surpreendidos com a implementagfo
de novas medidas;

custos da confusdo, quando demasiadas coisas mudam simultaneamente,
interrompendo as rotinas existentes sem se saber como actuar

correctamente;
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. perda de face, no sentido em que as mudangas propostas podem levar as
pessoas a sentirem-se estipidas pelas actividades que faziam
anteriormente e que agora devem deixar de fazer;
preocupagdo com a competéncia para realizarem as novas actividades
decorrentes das mudangas;
maior quantidade de trabalho e de energia decorrente de maior nimero de
reunides e de novas aprendizagens requeridas pelo processo de mudanga;
efeitos ondulados, isto ¢, uma mudanga geralmente requer outras
mudangas ndo previstas;
ressentimentos passados, que se manifestam em desconfian¢a baseada em
promessas anteriores ndo cumpridas e em desinteresse pelas mudangas a
realizar;

j. ameagas reais, em termos de condigdes de trabatho, de emprego, etc.

De acordo com Stoner e Freeman (1985), apesar de os empregados poderem se identificar
com as suas organizagdes, sua preocupagdo final é com eles mesmos. Em troca de
fazerem um bom trabalho, esperam pagamento adequado, condi¢bes de trabalho
satisfatérias, seguran¢a no emprego ¢ uma certa quantidade de reconhecimento, poder e

prestigio.

Para estes, qualquer mudanga que ameace seu status quo individual, torna-se uma fonte
de medo e incerteza. Na melhor das hipéteses, os empregados podem enfrentar um
periodo potencialmente desconfortdvel de ajuste, enquanto se adaptam a uma nova
organizagdo ou a um trabalho reformulado. Na pior podem perder o emprego. Esses
temores, junto com a incerteza sobre a sua seguranga no emprego, criam grandes
barreiras & mudanga, especialmente se os empregados que partitham os mesmos temores

¢ interesses pessoais se agruparem.

Para Kotter e Cohen (2002), o desafio central para a gestio de mudanga é a mudanca do
comportamento, ou s¢ja, 0 que as pessoas fazem, e o que elas precisam para uma

mudanga significativa do que elas fazem.
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N

Estes, propSem oito estagios no processo de gestdo de mudanga para que esta seja bem

sucedida e de grande escala. Séo eles:

1. Urgéncia: ¢ o momento em que as pessoas comegam a se informar uns aos outros
da necessidade para o avango no caminho da mudanga. Este é sobretudo um
estigio de contagio no qual cada individuo comprometido com a mudanga busca
tirar ilagdes das oportunidades e problemas existentes, para dai influenciar
colegas com a ideia de “temos de avangar”. A auséncia do sentido de urgéncia da
mudanga ou da reforma pode minar e dificultar em larga medida mudancgas de

grande dimensdo.

Criar coalizdes para o apoio da mudanga: o sentimento de urgéncia ird entiio
ajudar a que seja criado o grupo certo de pessoas comprometidas com a mudanga,
um grupo que seja suficientemente forte, coeso € com poder para conduzir a
mudanga. Sdo constituidas redes dentro dos grupos que irfio permitir e entre
grupos para troca de informagdes. No quadro dos grupos surgem liderangas com

objectivo de orientar o grupo e conduzir as mudangas.

Nio basta apenas criar grupos, ¢ importante que os membros do grupo tenham confianga,
cometimento emocional, € uma equipa comprometida com o desafio de fazer um trabalho

dificil como ¢ a mudanca.

3. Desenvolvimento de visdo e estratégia adequada: o grupo criado para conduzir a
reforma elabora uma visdo estratégica que ir4 garantir a implementagdo correcta
dos esforgos da reforma. Ha clarificagio do que se pretende € em que direcgdo se

deve conduzir o processo de mudanga.

Comunicagio: os esforcos de mudanga ndo residem apenas na existéncia de uma
coalizio para a mudanga com entendimento da visdo estratégica. A visdo e a
estratégia tém de ser largamente difundidas a ponto de permitir que ela seja bem

compreendida fundamentalmente pelas pessoas directamente envolvidas nas
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organiza¢des. £ na base da comunicagio que as pessoas se apropriam da

necessidade de um processo de mudanga.

Empoderamento da ac¢des: onde mais pessoas se sentem capazes de agir, ¢ agem,

conforme a visio.

Programas de impacto imediato: o0 momento c¢riado para as pessoas interiorizarem

a visdo, enquanto poucos € cada vez mais poucos resistem a mudanga.

Esforgo continuado: as pessoas se envolvem em esforgos continuos, passo apds

passo, até que a visio esteja interiorizada.
Tornar a mudanga mais coesa: novo comportamento € adquirido.

Estes modelos permitem-nos analisar as distintas variaveis, de forma a compreender o
porqué das pessoas assumirem determinadas condutas e como conseguir a adeso das
mesmas a determinado programa, lidando com os resistentes e 0s descrentes do processo.
E basicamente, todos os modelos desembocam e reportam o processo triadico de Lewin
a que todo o processo satisfatério de mudanga passa, nomeadamente a fase de

descongelamento, mudanga e recongelamento.

Portanto, € importante que se conduzam os processos de mudanga de modo a que o
individuo tenha uma intengdo forte e positiva para realizar o comportamento que se
pretende introduzir; a crenga de que as vantagens (beneficios, resultados positivos
antecipados) de realizar um comportamento s3o maiores que as desvantagens (custos,
resultados negativos antecipados); e o sentimento de que € util. Isso sé é possivel

obedecendo as trés fases de um processo de mudanga.
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CAPITULO IV: O CENARIO DA GESTAO DA REFORMA NO
MINISTERIO DA INDUSTRIA E COMERCIO

4.1 APRESENTACAO DO MINISTERIO DA INDUSTRIA E COMERCIO

O decreto presidencial n 1/2000, de 17 de Janeiro extinguiu o Ministério de Industria,

Comércio e Turismo e criou o Ministério de Industria e Comércio.

O Ministério de Induistria e Coméreio tem como missdo promover a valorizagio dos
recursos agrario, florestais, mineiros e energéticos. E como visdo, ter o ambiente
institucional que incentive o desenvolvimento da indistria ¢ do comércio, através da
iniciativa privada, competitividade, maior integragdo regional, de forma a contribuir para

o desenvolvimento sustentado e a redugfo do nivel de pobreza.

De modo a operacionalizar a missdo que lhe é confiada, o Ministério de Industria e
Comércio tem a seguinte estrutura a nivel central:

a) Gabinete do Ministro;

b) Secretario Permanente;

c) Inspeccio Geral,

d) Direcgiio Nacional da Industria;

e) Direcgdo Nacional do Comércio;

f) Direcgio Nacional de Relagdes Internacionais;

g) Direc¢do Nacional de Economia;

h) Departamento Juridico;

i) Departamento dos Recursos humanos;

J) Departamento de Tecnologia e Sistema de Informacéo;

2

k) Departamento de administragdo e Finangas.

Areas de Actividades:
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Para a realizagdo dos seus objectivos e fungdes especificas, para além dos duzentos e
setenta e dois (272) funciondrios existentes a nivel central, 0 Ministério de Indistria ¢

Comércio, organiza-se de acordo com as seguintes areas de actividade:

a) Produgdo Industrial;

b) Comércio.

O Ministério de Industria e Comércio € o 6rgdo central do aparelho do Estado que de
acordo com os principios, objectivos e tarefas definidas pelo Governo, tutela e

supervisiona os seguintes ramos da economia:

Industria Alimentar e Bebidas;

Industria Téxtil ¢ Vestuario, Calgado e Couro;

Indistria Quimica;

Industria Metaldrgica;

Industria Metalo-Mecénica;

Electrotecnia;

Artes Gréficas e Publicagio;

Distribuigdo, Manutengfo ¢ Assisténcia técnica ao Equipamento Industrial;
Outra Industria Ligeira;

Comércio;

Prestagdo de Servigos.

4.2 ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO DA UNIDADE DE GESTAO DE
MUDANCA NO MIC

Esta parte do trabalho vai girar em torno de questdes ligadas a4 organizacio e
funcionamento da unidade técnica de reforma do Ministério de Industria e Comércio
(UTR-MIC), que ¢ a entidade responsdvel pela gestdo e monitoria dos processos de

reforma no MIC e que seré descrita no ponto a seguir.
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A pesquisa em torno da gestdo de mudanga, conforme ficou demostrado no modelo de
analise, foi efectuada mediante a descrigdo de aspectos como as suas competéncias, a
forma como esta organizada, através dos programas e actividades previstas, ¢ a sua
estrutura; a forma como ela funciona através dos programas e actividades implementadas,
forma de fiscalizagdo das actividades; o relacionamento da unidade de gestio com os
funcionarios, bem como as percepgbes dos funcionérios , a motiva¢iio € comportamento

dos funcionarios.

4.3 COMPETENCIAS DA UNIDADE TECNICA DE REFORMA DO MIC (UTR-
MIC)

Com a reestrutura¢do do sector publico em Mogambique, foram 'constituidos a luz da
EGRSP e, em parte sob orientagdo da Unidade Técnica de Reforma do Sector Publico
(UTRESP) no quadro da implementa¢do da reforma, unidades de gestdo de mudanga.
Deste modo, o Ministério de Industria e Comércic criou a Unidade Técnica de Reforma
com o objectivo de garantir a implementagdo, monitoria ¢ gestdo do processo de reforma
a nivel do sector (MIC, 2003:3).

Efectivamente, a UTR-MIC coordena os programas de reforma, cabendo-lhes informar
qual € a estratégia de actuacfio dos diferentes sectores do MIC. Alias, de acordo com um
funcionério do MIC:

E a UTR-MIC que indica as direcgdes do MIC quais sdo os caminhos a seguir, ¢ somos

nés que temos que passar a mensagem aos funciondrios que tem de se fazer a reforma’’.

A UTR-MIC ¢€ constituida pelos seguintes membros:
- A Secretaria Permanente, que € a coordenadora da UTR-MIC,
- O Assessor do Ministro para a 4rea juridica e reforma do sector ptiblico,
O Assessor do Ministro para a drea dos recursos humanos,

O Director Nacional de Economia,

' Membro da UTR-MIC. Entrevista efectuada a 21/02/05.
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- Um técnico superior, €
- A Secretiria Executiva.

s

-

Pese embora sejam os sectores a implementar a reforma, cabe a UTR-MIC garantir essa
implementagfo a nivel dos mesmos. Para isso, tem criado anualmente um programa de
actividades e tem se reunido geralmente as tergas-feiras de cada semana no MIC, e no
final de cada més fora das instala¢des do MIC, para saber e discutir 0 ponto de situagio

do Ministério em relagdo a reforma.

4.4 SOBRE OS PROGRAMAS E ACTIVIDADES DA UTR-MIC

Com o langamento da EGRSP prevé-se um conjunto de modificagdes na administragio
publica mogambicana, ndo constituindo 0 MIC uma excepg¢io. O ministério, tem estado a

acompanhar este processo desde o seu langamento em 2001.

Neste processo de reforma, o MIC tem recebido apoio da Unidio Europeia em conjunto
com a Organizagdo da Nacdes Unidas para a Alimentagdo e Agricultura (FAO), de modo
a assegurar a sua reestruturagdo, com vista a melhoria na prestagdo de servigos, bem

como a nivel de distingdio de tarefas a nivel central e provincial.

Efectivamente, no dmbito da implementagdo da EGRSP, o ministério procedeu a analise
funcional ¢ a introdugdo de um conjunto de modificagdes, tais como a simplifica¢fio de
procedimentos administrativos e de licenciamento para o exercicio da actividade
industrial e comercial, bem como a introdu¢io do balcdo de atendimento ao publico
(BAP).

Em relagdo ao BAP, que é uma das acges previstas na componente 1 da EGRSP, iniciou
as suas actividades em 15/06/01, com o objectivo de prestar melhores servigos de
atendimento ao publico, garantindo a simplificagio de procedimentos e celeridade e
facilitagio no atendimento dos agentes econémicos. Este balciio visa aumentar a

capacidade do MIC de dar resposta de forma eficiente aos demandantes.
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O BAP tem como principal atributo monitorar os servicos de licenciamento das
actividades de Industria € Comércio, competindo-lhe: receber o publico com cortesia,
prestando informagdo de que necessita e providenciar para que o respectivo sector possa
satisfazer no mais curto espago de tempo possivel; receber, contra entrega de recibo, com
indicagdo de prazo de satisfa¢do, conferir, numerar, classificar, anotar ¢ encaminhar os
documentos referentes aos pedidos de licenciamento das actividades de indistria e
comércio; apoiar a criagiio e desenvolvimento de um banco de dados especificos, usando
e encaminhando as infoﬁna¢6es ao sistema de processamento e; executar outras tarefas

tais como a gestio de correspondéncia geral.

Por outras palavras o BAP visa a racionalizagdo do tempo, maior qualidade dos servigos

e redugdo dos niveis de corrupgio.

Com relagdo ao licenciamento, aprovou-se o novo regulamento de licenciamento da
actividade comercial que rege as condigdes e procedimentos para o licenciamento do
exercicio das actividades comerciais. Um dos aspectos importantes deste regulamento ¢
em relagdo aos prazos, onde se prevé que a instituigdo dos processos para o licenciamento
de actividades comerciais deve estar concluida e proferida os prazos de 15 e 8 dias,
consoante se trate de actividades a serem licenciadas a nivel provincial e distrital,

respectivamente (Decreto n® 49/2004).

A UTR-MIC tem funcionado com base em programas de actividades anuais. A titulo de
exemplo, a proposta de programa de actividades de 2004, inclui nfo s6 as actividades
referentes ao ano de 2004 como também as iniciadas em 2003 e que ndo foram

concluidas, cuja continuidade deveria ser assegurada no ano subsequente.

Para além das actividades especificas relacionadas com o processo de gestdo de reforma
institucional, este plano comporta também um conjunto de acgdes que, na sua totalidade,
reflecte o espirito e a matéria do programa do governo para a RSP, cuja monitoria ao

nivel do MIC devera ser assumida pela UTR (UTR-MIC, 2004:2).
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Os programas de actividade da UTR-MIC, incidem sobre as componentes da EGRSP
como ¢ o caso da Racionalizagdo e Descentralizagdo de Estruturas ¢ Processos de
Prestagdo de Servigos, cujos frutos so a andlise funcional e organizativa levada a cabo
no MIC, informatizagdo do sistema de licenciamento, simplificagdo de procedimentos
adminisfrativos; Profissionalizag&o dos Funciondrios do sector puablico através da
concessdo de bolsas de estudo; Melhoria da Gestdo Financeira e Prestago de Contas, que
impulsionou para a melhoria da programagdo or¢amental das actividades, melhoria da

gestdo das finangas publicas ¢ prestacdo de contas e gestdo da reforma.

Porém, embora a UTR-MIC possua um programa anual de actividades, nfo existe um
documento normativo que rege o seu funcionamento. Embora esteja patente que de um
modo geral a competéncia da mesma seja de gerir a mudanga, ndo existe um documento
em que se encontra desdobrada essa competéncia ¢ um regulamento claro sobre seu

funcionamento.

Iniciando a nossa andlise em relago a comunicagdo no tocante a reforma, foi prevista no
Ministério a divulgagdo das actividades de reforma através de panfletos e cartazes. Este

aspecto esteve patente na proposta de programa de actividades da UTR-MIC para junho a
setembro de 2004.

No entanto, existe um défice de informagdo respeitante & reforma, o que contribui

negativamente para a mudanga de atitude e comportamento dos funcionarios.

Efectivamente, em termos tendenciais, grande parte dos entrevistados ndo tem um
conhecimento profundo do que se pretende com a reforma e nem quais sdo as actividades
que a UTR-MIC desenvolve. Chegam mesmo a desconhecer o que ¢ isso de reforma do
sector publico, chegando a considerar como sinénimos a reforma do sector piblico, a

aposentagéo antecipada, como é notério no comentirio de uma das funcionarias:
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Concretamente o que se faz na reforma nés ndo sabemos, se é para nos reformar antes
r ~ i . ;e
do tempo, se querem sangue novo, nos ndo sabemos''. Por sua vez um outro funcionario

afirmou que:

Nos recebemos panfletos e fomos lendo e fomos tentando entender, mas nunca houve
uma reunido especifica para explicarem o que é reforma, talvez a m'l’gl do topo até a

. 12 .
minha chefe’”. -
-

’
”

Por outro lado, grande parte dos funciondrios ouve falar de _refbrma fora do MIC, através
de mecanismos tais como radio e televis@o. E quando questionados a quem recorreriam se
necessitassem de informagio acerca da reforma no sector, 0 Ministério de administragao
Estatal, UTR-MIC e o Departamento de Recursos Humanos MIC, sdo as entidades eleitas
respectivamente. Este aspecto demostra uma deficiéncia em termos de comunicagio, uma

vez que deveria ser a UTR-MIC o primeiro local de eleigido dos funcionérios.

4.5 UMA ANALISE SOBRE A MOTIVACAO DOS FUNCIONARIOS

Para estarmos perante uma mudanga institucional de facto, é necessério que haja

motivagdo nas partes envolvidas neste processo.

A motivagdio € a parte impulsora de qualquer acgiio, sem elas os funciondrios tornam-se
meras maquina executoras. Num contexto de mudanga organizacional, a falta de
motivagdo pode levar a resisténcia por parte dos funcionarios. Essa resisténcia pode
explicar-se pelo facto de que quando nos propomos a introduzir programas de acgdo,
automaticamente estaremos modificando o sistema social e os individuos afectados criam

uma barreira de protec¢io contra alguma situagio indesejada ou obscura.

No entanto, € preciso ter em conta que a motivagio nio se traduz apenas em questdes

monetarias. O sentimento de que se é \til para a organizago, quer pela participa¢do nos

' Entrevista efectuada a 01/03/05.
12 Entrevista efectuada a 07/03/05.
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assuntos que dizem respeito a institui¢do, quer pelo mero elogio de uma actividade bem

executada, constituem igualmente fontes motivacionais.

No caso do MIC analisamos o aspecto da motivagdo como foi referido no modelo de
andlise, através de questdes como a participagdo dos funcionarios no processo decisorio;
como ¢ feita a troca de informagdo tendo em vista a divulgagio das actividades de
reforma e o conhecimento da organizagfo, funcionamento e actividades da UTR-MIC; e
finalmente através do apoio aos funcionarios quando se deparam com alguma dificuldade

no exercicio das suas fungdes.

Em relagdo a participa¢dc dos funciondrios no processo decisério, esta prevista no MIC a
realizagdio de reunides periodicas dos chefes de departamento com os seus colectivos.
Cabe aos chefes de departamentos colectar as sensibilidades dos funcionarios em relagéo

a determinado assunto.

No entanto, pode-se depreender que a participagdo dos funciondrios é quase nula. As
reunibes que deveriam ser realizadas periodicamente quase que ndo ocorrem, e quando
ocorrem ndo ¢ para se auscultar a opinido dos funciondrios sobre determinado assunto,
mas para darem a conhecer aos mesmos alguns aspectos ja decididos a nivel do staff. A

participagiio resume-se ao cumprimento de papeis.

Este aspecto foi notdério no comentirio de um dos entrevistados:

Nos s6 somos chamados quando nos querem informar sobre alteracées ou mudangas e
ndo para tomar decisbes. Por sua vez, outro entrevistado comentou que aqui nés os

técnicos ndo, talvez o chefe. Nos fazemos o trabalho conforme o despacho®.

Portanto, em termos tendéncias, notou-se que os funciondrios acham que o poder de
participagdio no processo de tomada de decisdio estd reservado somente aos chefes, com

excepgdo do departamento de Tecnologias e Sistema de Informagdo. Este facto talvez se

'* Entrevistas efectuadas nos dias 01/03/05 ¢ 02/03/05 respectivamente.
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explique por se acreditar que é um sector no qual sdo os proprios funciondrios que tém o

dominio das questdes que dizem respeito ao sector.

Pode-se ainda constatar que a UTR-MIC, as Direc¢des ¢ 0s Departamentos, estio mais
preocupados que cada funciondrio execute rigorosamente as actividades previstas na
reforma e ndo necessariamente com uma direc¢do participativa, 0 que ndo constitui um

ganho na motivagdo dos funcionarios.

Em rela¢do a troca ou circulagio de informagfio, é preciso ter em conta que pode-se
esperar resisténcia se a natureza da mudanga néo for tornada clara as pessoas que serdo

afectadas por ela.

Ora, neste aspecto de troca de informagdo pese embora haja consciéncia a nivel das
Direcgoes e da UTR-MIC da necessidade de uma circulagdo eficiente de informagio,
pouco se faz nesse sentido. Foi notoria a inexisténcia de uma estratégia segura de partilha
de informagiio com os functondrios acerca da RSP e das actividades previstas nesse
ambito, fora os panfletos e cartazes distribuidos em meados de 2004, e as reunides

realizadas com o corpo directivo.

A UTR-MIC que devia estar encarregue de fomentar a participagdo, adoptou um modelo
vertical de organizagdo interna, quando a participagio exige flexibilidade e accgio

horizontal.

De facto, foi visivel a situagdo da nfo existéncia de reunides ou encontros para os
funciondrios se inteirarem dos processos ¢ actividades previstas. Isso quebra o
relacionamento geral, uma vez que o balanceamento das actividades é feito a nivel do
chefes de departamento. Esta situagdio pode ser agravada pela existéncia de uma situagio
em que o chefe achou melhor ndo incluir um aspecto que lhe parece irrelevante, mas que
¢ importante para os funcionarios e ndo havendo reunides gerais os funciondrios que ndo

exercem o cargo de chefia ficam impossibilitados de se fazerem ouvir.
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Essa falta de ligagdo faz com que uma parte dos funciondrios se sinta a margem do
processo de reforma, e esse sentimento tende a agravar-se a medida que se sai da Sede ou
do edificio principal do MIC para a Direcgiio Nacional de Industria que se localiza no
edificio do Ministério do Turismo. Ha aqui um sentimento claro de que sdo

marginalizados e esquecidos no que diz respeito aos assuntos do Ministério.

Porém, ¢ preciso ter em conta que para além das reunibes é preciso fomentar outros
mecanismos, tais como a participagdo dos funcionarios na concepg¢dio de programas,
consultas e até mesmo a capacitagdo dos mesmos para ultrapassar barreiras que néo lhes

permitem visualizar os beneficios da mudanga.

Constatou-se ainda que o sentimento em relagio A reforma varia dependendo do nivel
hierdrquico e do tempo de permanéncia no MIC. Quanto mais baixo € o nivel hierarquico
€ o tempo de permanéncia no MIC, menor é a abertura em relagdo a mesma.
Encontramos como explicagdo para essa situagdo, o facto de a deficiéncia de circulagfio
de informagdo acerca da reforma se fazer sentir mais nos niveis mais baixos e pelo facto
de os funciondrios que estdo a mais tempo terem receio de serem substituidos pelos mais

jovens.

A experiéncia tem demostrado que a comunicagio deve-se verificar em ambas direcgdes.
Se a comunicacdo ndo € mantida, as actividades negativas criadas durante a resisténcia

tenderdo a persistir (Jamenson, 1963:216).

Esta deficiéncia traduz-se também na dificuldade que uma parte considerdvel dos
funciondrios entrevistados tem em identificar o 6rgdo responsivel no MIC pela

divulgagdo das actividades de reforma, que neste caso é a UTR-MIC.

Para além do BAP, pouco ou nada se sabe acerca das outras actividades implementadas
que sdo produto da reforma no MIC, tal como a aprovagiio da nova estrutura orgénica,
embora que ainda ndo implementada. Geralmente, tem-se associado a reforma ao BAP,

horério unico e a aposentagio.
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Inclusive na prépria programagiio de actividades da UTR-MIC nido aparecem agendadas
reunides com os funcionarios das direcgdes e departamentos, com vista ao esclarecimento
das actividades previstas na reforma. As tnicas reunides agendadas s3o aquelas para o

nivel de direcgdio, para se ver e discutir o ponto de situagio da reforma.

De uma forma geral, constatou-se que em termos de circulagdo de informagio existe a
disposi¢do dos funciondrios apenas panfletos, decretos e diploma ministerial, o que
significa que quem ndo tem predisposi¢iio ou oportunidade de 18-los fica & margem dos
assuntos, como pudemos ter a oportunidade de constatar. Ali4ds, mesmo os que tiveram
oportunidade de ié-los ainda mantém certas reservas em relagfo ao que se pretende de
facto com a reforma, o que demostra claramente a ineficicia deste método e a
necessidade de o complementar com outro tipo de mecanismo de divulgacio de

informagao.

No que diz respeito ao apoio, constatou-se, num primeiro plano, que os funciondrios tém
relutdncia em admitir ao staff quando tém dificuldades com os novos procedimentos. A
explicagdo deste aspecto pode encontrar-se no receio que existe de que se alguém ndo
consegue se adaptar sera substituido, em outras palavras que é demonstragfic de

incompeténcia.

Porém, ¢ notéria a dificuldade que alguns funcionarios tém enfrentado, fruto da
reestruturagio e ajustamento que tem ocorrido, como é o caso do desaparecimento de
algumas actividades que eram da algada do MIC e que passaram a ser da competéncia do
antigo Ministério de Plano e Finangas, hoje Ministério das Finangas, como ¢ a questdo da
defini¢do dos produtos importaveis e exportiveis. Desta transferéncia de competéncias
alguns funciondrios do MIC ficaram sem tarefas, e para fazer face a isso alguns foram

colocados em sectores que ndo tinha nenhuma ligagfio com as suas actividades anteriores.

Assim, notou-se uma deficiéncia na questio de defini¢io de tarefas. O que muitas vezes

tem ocorrido ¢ a transformagdo dos funcionarios em “tapa furo”. Qu seja, sdo atribuidos
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tarefas que estdo fora das suas capacidades ou especializagfo, tal como afirma uma

funcionaria:

Fu acho que deviam dar actividades as pessoas consoante a especializa¢do de cada um,
cada um tem de responder pelo seu trabalho. Eu ndo posso fazer hoje uma coisa e

amanhd ser transferida para outro departamento e fazer uma coisa completamente

—_

. ~ 14
diferente, sem nenhuma preparagdo’”. e

./ ]
Por outro lado, constou-se que apesar de grande parte dos funcionérios considerarem de
saudavel o relacionamento mantido com os seus chefes imediatos, muitos ndo hesitariam
em trocar de emprego caso se lhes apresentasse uma oportunidade melhor. A justificagio

encontrada pelos mesmos ¢ de que o Estado mogambicano atribui maus salérios.

Em relagdo a introdugdo de reforma, uma parte significativa dos funcionarios
entrevistados considera que a reforma ndo trard beneficios imediatos e directos entanto
que cidaddos, embora admitam que o MIC necessita de melhorar o seu funcionamento.
Estes olham apenas para os servigos que prestam ao pliblico, sem tomarem em
consideracio que também sdo cidaddios utentes de outros servigos piiblicos, tais como os
cidaddos que a eles recorrem. Em outras palavras, ndo se colocam na posiciio de utentes
dos servigos publicos, mas somente na posi¢do de funciondrios, aos quais sdo exigidos

melhores servigos prestados.

" Entrevista efectuada no dia 09/03/05.
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CAPITULQO V: SOBRE AS ACTIVIDADES DA UTR-MIC, A
MOTIVACAO DOS FUNCIONARIOS E A EFECTIVACAO DA
REFORMA

O MIC tem introduzido uma série de mudangas sob a direc¢do da UTR-MIC que o tem
colocado numa situagdo vantajosa de implementagio de reforma, se comparado com

alguns ministérios.

A UTR-MIC tem se esfor¢ado em apresentar planos de actividades com vista ao
encaminhamento da reforma no MIC a bom termo. No entanto, em termos de divulgagio
das actividades faz-se muito pouco, o que tem gerado entendimentos ambiguos. De facto,
foi notéria a inexisténcia de uma estratégia consistente de partilha de informagdio; a
politica de participagdo traduzir-se apenas no cumprimento de tarefas e os funcionarios
ndo tiveram uma oportunidade de tomar uma decisfio grupal sobre a maneira como a
modificagio deveria ser feita, e isso tem criado nos mesmos um sentimento de que sfo

meros executores de tarefas,

Portanto, ndo tem existido um relacionamento directo entre a UTR-MIC e os funcionarios
do MIC, existe um certo desfasamento entre estas duas partes que se encontram

intermediados pelos directores, chefes de departamento e repartigdo.

Neste caso, tendo em conta a abordagem funcionalista assumida na metodologia do
trabalho, pode-se depreender dos aspectos acima mencionados que a fungio da gestdo de
mudanga nfo esta a ser desempenhada com eficiéncia. Os sintomas em relagdo a isso sdo

evidentes (falta de conhecimento em relagfio as pretensdes da reforma).

Em relagdo a politica de desenvolvimento dos recursos humanos, no que se refere a
incentivos, ela se limita a incorporar as promogdes e progressdes automaticas previstas de
3 em 3 anos, bolsas de estudo ¢ esporadicamente o bonus de fim de ano que abrange a

todos independentemente do desempenho de cada um.
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Em contrapartida, tem se negligenciado sobremaneira a questio inerente ao
relacionamento humano, tais como mecanismos de participagio dos funcionarios e uma

maior aproximago aos mesmos.

Ademais, sabe-se que uma mudanga bem sucedida obedece as trés fases apresentadas por
Lewin (citado por ferlie,1999), nomeadamente: descongelamento, mudanga e

Recongelamento.

O descongelamento implica a rendncia a valores e comportamentos antigos através da
aquisi¢do de nova experiéncia e informagdo. Ora, como a circulagdo da informagio no
MIC ¢€ deficiente, ha uma inibi¢do no processo de descongelamento, pese embora haja
umn despertar timido de que ¢ necessaria uma melhoria no modo de funcionamento do

MIC, por parte dos funcionarios.

O entrave que aqui se coloca ¢ que a fase de descongelamento exprime a motivagio para
a mudanga. Ora, no MIC a disciplina laboral ¢ o assumir rigido do sentido hierdrquico
existente na institui¢do tém sido a base forte do relacionamento, mais na perspectiva de
um relacionamento meramente do estilo Top-Down. H4 uma preocupagio em criar

condigbes materiais sem que seja feito em paralelo com as questdes humanas.

Com efeito, o MIC e em particular a UTR-MIC ndo tém tido em conta que existem dois
factores para que o individuo cumpra obrigagdes, evidentemente um menos eficiente que
0 outro, sdo eles: a vontade do chefe e a vontade do individuo para fazer o trabalho. No
MIC tende a predominar a vontade do chefe sobre a do individuo. Coloca-se aqui a

necessidade de conjugacdo destes dois factores.

E também notéria a existéncia de zonas cinzentas, quando se refere a distribuigio de
tarefas ou seja, ha falta de uma definigio clara das tarefas de cada um. Se tivermos em
conta que as pessoas se empenham mais naquelas actividades de que conhecem melhor e
de que gostam e vice-versa, existe no MIC um potencial grupo de funciondrios

descontentes com as suas tarefas. Colocar os técnicos nos lugares certos contribui
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significativamente para a mudanga, nfo basta trazer um plano e tentar reproduzi-lo

fielmente. A motivagio é de sobremaneira importante.

Estes aspectos todos funcionam no seu conjunto como elementos que inibem o take off

emocional para 2 mudanga.
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CAPITULO VI: CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta pesquisa procurou analisar os processos de gestdo de mudanga, mais concretamente
de que forma os processos ligados a gestdo de mudanca comportamental contribuem para

a efectivagdo da reforma do sector piblico no Ministério de indistria e Comércio.

Para responder a este questionamento, foram dimensionados quatro dominios de anélise,
nomeadamente a dinimica da organizagdo e funcionamento da gestdo de mudanga; a

motivagdo e o comportamento dos funcionérios.

Para a compreensio do dominio da gestdo de mudanga, socorremo-nos da teoria
funcionalista, onde procuramos ver o papel que a gestdo de mudanga desempenha no
processo de reforma. Em relagdo ao comprometimento do funcionario, enveredou-se

pelos subsidios da teoria motivacional na perspectiva do modelo das relagdes humanas.

A abordagem de Kurt Lewin (Citado por Ferlie et al, 1999), bem como a de outros
tedricos, foram também essenciais para analisar alguns pontos sobre a relagdo entre a

criagio de determinadas condigdes para a mudanga e o sucesso da mesma.

O propésito dos objectivos, assim como das linhas tedricas, era de responder as questdes
levantadas na problematica, onde se destaca a necessidade de perceber os mecanismos €

0s processos que norteiam a gestdo de mudanga.

Procurou-se responder a esses questionamentos por via da entrevista semi- estruturada. A
partir deste e outros instrumentos mencionados na metodologia, foram varios 0s pontos
que em conjunto nos permitiram argumentar em relagdo a deficiéncia da gestio de
mudanga comportamental no Ministério de Indistria e Comércio, destacando-se 0s

seguintes dados:

- A falta de uma estratégia ou politica clara e segura de circulagio de informagdo

acerca da reforma do sector, o que se traduz na existéncia de um défice na
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comunicagdo e com as estratégias da reforma a nfo serem largamente difundidas a

ponto de permitir que elas sejam bem compreendidas pelos funcionarios;

A falta de conhecimento das actividades implementadas que sdo o produto. da

reforma, que esta intimamente ligada com a primeira constatago;

Falta de informac#o acerca das fases e ac¢des seguintes da reforma;

Falta de prestagdo de contas aos funcionarios em relagfio as decistes da Unidade
Técnica de Reforma do Ministério de Industria e Comércio, sendo os funciondarios

surpreendidos com a implementagio de novas medidas;

Dificuldade dos funcionarios em identificar o 6rgfo responsavel pela divulgaggo e

gestdo da reforma no ministério;

O sentimento de inseguranga no emprego;

A inexisténcia nos funcionarios de um sentimento que as vantagens da reforma

sd0 maiores que as desvantagens;

Falta de mecanismos adequados de participagdo, que se traduz na inexisténcia de
reunides entre a UTR-MIC ¢ os funciondrios, de consultas, e de participagdo na
concepeio de programas,

Inexisténcia de uma relagio directa entre a UTR-MIC ¢ os funciondrios; e

Falta de um dispositivo legal, a par do programa de actividades anuais, que regule

o funcionamento e competéncias da UTR-MIC.

Assim, em relagfio & gestdio de mudanga do Ministério, podemos ter como:
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Aspectos fortes: a existéncia de um orgdo especifico para a gestdo de mudanga, a
vontade dos membros da UTR-MIC para a mudanga, apoio (financiamento) de parceiros
tais como a Unifo Europeia ¢ a Organizagio das Nagdes Unidas para Alimentagdo e
Agricultura (FAO).

Oportunidades: melhorar a aceitagfo através de uma abordagem horizontal por parte da

UTR-MIC.

Fraquezas: a existéncia de uma abordagem pouco apropriada (Top- Down), e fraca

capacidade de gestio da reforma.

Finalmente temos como ameagas: a falta de credibilidade sobre o processo por parte dos

funciondrios e perda de pessoal qualificado que véo a procura de melhores condigdes.

De um modo geral, a gestio de mudanga comportamental, tem se mostrado um aspecto
crucial no processo de reforma em Mogambique. A sua previsdo na Estratégia Global de
Reforma do Sector Publico tem constituido uma mais valia neste processo. Até porque
ndo se pode considerar que os funcionarios na sua generalidade tenham uma propensio

receptiva em relagéo a reforma.

Porém, o contributo da gestéio de mudanga poderia ser maior se se reflectisse em relagio
ao contelido e actividades da mesma e se estivesse em consondncia com o contexto e

caracteristica especifica de cada instituigdo.

Em relagdo s recomendagdes que este trabalho traz, € necessario que:

Haja uma relag@o horizontal entre a unidade Técnica de Reforma no Ministério de
industria e Comércio € os funcionérios. Achamos que a obediéncia a hierarquia
mostra-se desnecessdria, pois, para os objectivos a que a UTR-MIC pretende
alcangar, as rela¢des horizontais tornam-se mais aconselhaveis;

Se crie um quadro legal que regule o seu funcionamento e competéncias;
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- Se repense 0 modelo de circulagdo de informagdo, o que significa que em termos
praticos, a UTR-MIC tem de realizar periodicamente reunides, consultas e

prestagiio de contas aos funcionarios do Ministério.
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GUIAO DE ENTREVISTA PARA FUNCIONARIOS

RELACAO ENTRE A GESTAO DE MUDANCA COMPORTAMENTAL E A
EFECTIVACAO DA REFORMA
. Ha quanto tempo trabalha no MIC?
. Acredita que trabalhando no MIC podera realizar os seus sonhos (necessidades)?
Porqué?
. Habitualmente sdo chamados a fazer parte nos processos de tomada de decisdo do
seu sector € do MIC no geral?
. Em caso de estares em desacordo com alguma situagdo/aspecto no MIC,
procurarias os seus superiores hierarquicos para discutir esse aspecto € apresentar
0 seu ponto de vista?

. Quais sdo as dificuldades concretas que tem enfrentado no MIC?

. Como ¢ a relagdo entre os superiores hierarquicos e os funcionérios? O que é que
facilita e dificulta esse relacionamento?

. Como funcionario do MIC que €, tem possibilidades/oportunidades de ascender
na careira? Porqué?

. Esta de acordo com o modo de funcionamento desta instituigdo?
. Se pudesse mudar de Institui¢do/emprego, o faria?
. Quanta confianga tem em si de poder expor um aspecto de que no concorda ao
seu superior hierdrquico e ainda manterem boas rela¢des?
. Ja ouviu falar da Reforma nesta institui¢dio? Com quem?

. Acredita que é possivel implementar reformas nesta instituigBo? E os seus
colegas?

. Foram informados do que se pretende com a reforma? Por quem?
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14. Ha quem recorre quando necessita de informagdes sobre a reforma? E suficiente a
informagio que obtém? Porqué?

15. Acredita que este é 0 melhor momento para implementar reformas? Porqué?
16. Tem verificado alguma alteragio nesta instituigio fruto da reforma? Quais?
17. Concorda com essas altera¢bes? Porqué?

18. Acha que a reforma tem trazido ou trara melhorias na sua vida?

19. Considera-se estar numa situaglo vulneravel (perca de emprego) face a reforma?
E os seus colegas?

20. Que mitos tem surgido acerca da reforma? Acredita neles? E os seus colegas?

21. Houve algum tipo de mobilizagdo/preparacdo antes da implementagéo da reforma
nesta institui¢ido?

Alguma vez se sentiu prejudicado com alguma acgdo da reforma? Qual?

. Existe algum tipo de incentivos aos funcionarios?
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GUIAO DE ENTREVISTA PARA O PESSOAL COM FUNCOES DE DIRECCAO
E CHEFIA

RELACAO ENTRE A GESTAO DE MUDANCA E A EFECTIVACAO DA
REFORMA

1. Ha quanto tempo desempenha essa fungio no MIC?

2. Existe algum mecanismo que permite aos funciondrios exporem as suas ideias
sobre 0 modo de funcionamento do MIC? E os funciondrios tém feito o uso desse
instrumento?

. Existe alguma forma de incentivo aos funcionarios? Qual?
. Quais sdo as dificuldades concretas que o MIC tem enfrentado?
. O que se pretende com a reforma no MIC?

. Que actividades foram e estdo sendo desenvolvidas no 4mbito da reforma?

. Existe algum problema inerente a implementagio da reforma? Qual? Como é que
o resolveram?

. Tem se verificado casos de resisténcia a mudanga por parte dos funcionarios?
Como ¢ que lidaram com o caso?

. Que programas especificos tém desenvolvido para que os funcionarios se
comprometam com a reforma?

. Existe uma equipa especifica que tem como fungfio gerir os processos de
mudanga? Como € que esta estruturada e ¢ composta por quantos elementos?
. Ja houve alguma reclamagfo em relagfio a reforma? ~

. Como tem sido a aderéncia dos funcionérios em relagiio a mesma?

. Existe algum mecanismo de controlo, de modo a verificar como se tem
comportado os funciondrios nas suas novas fun¢des?

- Na sua opinio, existe alguma melhoria significativa em relagio ao periodo antes
da reforma? Em que aspectos?

(Guida Matias Mugalla




Avaliagio da Gestdio de Mudancga no Contexto da Reforma do Sector Piablico

15. Tem recebido pedidos de informagdo por parte dos funciondrios acerca da
reforma?

16. Houve algum tipo de preparagdo ou mobilizagio antes da implementagio da
reforma nesta instituigio?

17. Sente-se realizado profissionalmente?

Guida Matias Mugalla
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