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INTRODUCAO

As linhas estratégicas para o desenvolvimento do IESE em 2012-2015 actualizam, adaptam e
desenvolvem o plano de desenvolvimento do IESE 2008-2011 em fungéo da experiéncia acumulada,
do progresso alcangado e da analise critica realizada. Este trabalho apoia-se particularmente no
relatério de avaliagao intermédia do IESE produzido por uma equipa de consultores independentes
(IESE, 2010), no plano de desenvolvimento 2008-2011 (IESE, 2007), nos relatérios anuais e em outros
documentos do IESE, bem como nos resultados das discussdes havidas entre os trabalhadores do
IESE e na Assembleia Geral. A elaboragdo destas linhas estratégicas foi uma ocasido privilegiada de
envolvimento e participacdo de todos os actuais membros da equipa do IESE, ultrapassando as
barreiras da actividade rotineira e das preocupagdes especificas de cada uma das suas unidades
organicas. Este foi, portanto, um processo de repensar estrategicamente o IESE como um todo, em
vez de focar no status quo das preocupagdes e interesses ja estabelecidos de cada um dos seus
sectores.

O desenvolvimento das linhas estratagicas seguiu um processo de raciocinio légico que, depois de
consolidar a analise critica da experiéncia acumulada e dos desafios para o futuro, se concentrou na
definigdo das audiéncias do IESE (academia, debate publico e debates de politica publica); dos
objectivos e instrumentos do IESE especificos para cada tipo de audiéncia; areas de trabalho cientifico
e seus instrumentos de trabalho; sistemas de comunicagao e abordagens organizacionais estratégicas
para as desenvolver (por exemplo, as parcerias cientificas); sistemas de planifiagéo, organizagao,
avaliagéo, recrutamento e formagéo, mobilizagdo de recursos e administragdo; recursos necessarios
(figura 1).

No periodo 2008-2011 (primeiro plano estratégico), o IESE estabeleceu-se e afirmou-se como
instituicdo de investigagdo social e econémica mogambicana relevante, de qualidade, heterodoxa e
actuante, quer no debate publico nacional, quer no meio mais académico. A estratégia 2012-2015
difere da anterior nas seguintes questdes basicas: (i) € tematicamente mais focada, embora mantenha
um leque largo de questdes de estudo; (i) prioriza o alcance de padrdes académicos internacionais de
qualidade no trabalho cientifico, embora mantenha um foco no debate de politicas publicas de
desenvolvimento; (iii) por consequéncia do ponto anterior, prioriza a formagdo avangada do seu staff;
(iv) enfatiza a importanicia e os mecanismos de estabelecimento de parcerias cientificas; (v) d& uma
atencdo mais sistematica @ comunicagdo; e (vi) atribui grande relevancia ao desenvolvimento
institutional e dos sistemas de planificagdo, mobilizagao e gestdo de recursos e administracéo.

Apesar do progresso assinalavel registado entre 2008 e 2011 no estabelecimento do IESE, o periodo
2012-2015 continuard a ser de desenvolvimento da instituicdo: formagdo dos quadros;
estabelecimentos de parcerias; desenvolvimento das equipas e instrumentos de produgao cientifica;
introdugdo do sistema de avaliagdo; institucionalizagdo dos sistemas de planificacdo e gestao; e
implementagdo de uma estratégia de recursos e financeira que aumente a solidez e sustentabilidade
financeira do IESE.



Figura 1: Representacdo grafica do processo de produgdo das linhas estratégicas do IESE
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Este documento estd organizado em trés partes. A parte | estabelece o contexto das linhas
estratégicas 2012-2015, faz a revisdo da missédo e visdo do IESE e dos seus principios institucionais
basicos, discute o percurso do Instituto entre 2008 e 2011 (primeiros quatro anos da sua existéncia) e
descreve os seus desafios estratégicos fundamentais. A parte Il discute a componente essencial (core
business) do IESE, nomeadamente a sua producdo cientifica, documentagdo, comunicagéo e
disseminagéo e base tecnolégica e de informacdo. Esta parte inclui uma discussdo dos paradigmas
cientificos do IESE, os seus principais temas e linhas de trabalho, as principais acgdes institucionais e
0os mais importantes indicadores de desempenho. A parte Il é focada na organizacdo e
desenvolvimento institucional do IESE, ou governacdo (governance), tratando dos sistemas de
planificacdo, avaliagdo, orgamentacdo, gestdo administrativa, logistica, financeira e de recursos
humanos, e estratégia financeira e de mobilizagdo de recursos financeiros (fund raising).



PARTE | - CONTEXTO DA ESTRATEGIA 2012-2015

O que é o IESE: defini¢ao, missao e visao

O Instituto de Estudos Sociais e Econémicos (IESE) é uma organizagdo mogambicana auténoma e de
tipo associativo, dedicada a investigagéo cientifica social e economica, sem fins lucrativos, criada ao
abrigo da lei mogambicana e cujos Estatutos estdo publicados no Boletim da Republica, Ill Série, n°
47, 4° Suplemento, de 27/11/2008.

A misséo do IESE, consagrada nos Estatutos da institui¢do, é a organizacao, realizagao e promogéo
de investigagéo de alta qualidade, interdisciplinar, pluralista, heterodoxa e relevante sobre questdes e
probleméticas do desenvolvimento social, politico € econémico de Mogambique e Africa Austral, ou
com relevancia para Mogambique e Africa Austral, bem como a publicagdo e disseminagdo dos
resultados da investigagéo, desenvolvimento de formagéo para investigagéo e alimentacéo do debate
publico interventivo nos assuntos de politica publica e opgdes de desenvolvimento.

Através da sua actividade cientifica, o IESE pretende fazer contribuicbes especificas para:

1) A identificagéo e formulagdo de questbes, probleméticas e temas chave de desenvolvimento
gerados através de analise social, econdmica e politica rigorosa e continua, como
contribui¢des para o surgimento de abordagens e direcgbes novas, criativas e dindmicas no
debate sobre politicas publicas e opgdes de desenvolvimento social, econdémico e politico;

2) A andlise critica e questionamento sistematico das tendéncias, dindmicas, padrdes e
processos de acumulacdo, reproducdo e desenvolvimento social e econémico, de modo a
informar e incentivar debate publico de alta qualidade enraizado na analise das pressoes,
desafios, ligagdes e agentes econdémicos, sociais € politicos que, na relagdo entre si, forjam as
caracteristicas dominantes da economia politica do desenvolvimento em Mogambique e na
Africa Austral;

3) O desenvolvimento de capacidade para investigacdo de qualidade, critica e relevante, para
monitoria e avaliagdo e para debate, tanto no sector publico, como em organizagdes privadas
e da sociedade civil, acerca de questdes e problematicas fundamentais do desenvolvimento
econdmico, social e politico;

4) A promocdo de uma cultura social de anélise e debate criticos, de qualidade e relevantes,
relacionados com a experiéncia histérica e social, baseados na produgdo e/ou exploragdo
adequada de informacédo relevante, que possa contribuir para a escolha das agendas de
debate e opgdes de politicas e intervengdes sobre desenvolvimento econdmico, social e
politico;

5) O desenvolvimento de redes de investigagéo e investigadores, apoiados por metodologias e
recursos adequados aos enfoques tematicos da investigacao;




6) O estabelecimento de uma ligagdo dindmica, e que se reforce mutuamente, entre a
investigacao e o ensino, desenvolvendo a cultura de aprendizagem por via da investigacao e
capacidades de pensamento independente, criativo, critico e metodologicamente adequado
entre os estudantes; submetendo metodologias e resultados de investigacdo ao teste da critica
académica continua; utilizando metodologias, experiéncias e resultados da investigagao para
produzir materiais de ensino; e incentivando os melhores estudantes para o estudo e a
actividade de investigagéo; e

7) O aperfeicoamento dos standards de qualidade dos servicos de assessoria fornecidos a
instituicbes publicas, privadas e da sociedade civil, nas areas tematicas em que o IESE
desenvolve as suas competéncias essenciais.

Na sequéncia da sua definicdo e miss@o, a visdo do IESE ¢ de uma instituicdo independente,
prestigiada, de sucesso e lider entre as instituicbes nacionais de investigagao social, econdmica e
politica pela relevancia, qualidade e resultados da sua investigagédo e disseminagao, cuja actividade é
ponto de referéncia destacado, nacional e internacionalmente, e um contributo fundamental para a
academia e para o debate publico sobre politicas e opgdes de desenvolvimento.

A implementagéo desta visdo significa que o IESE se concentra em areas de investigagcdo em que
pode fazer a diferenga e tornar-se lider, e que possam beneficiar da lideranga do IESE.

Neste contexto, o IESE guia-se pelo seguinte: “Investigagdo econémica, social e politica relevante,
interdisciplinar, heterodoxa e de alta qualidade, disseminada e ao alcance de todos, como meio
para o desenvolvimento do pensamento, ac¢do e cidadania”.

Principios institucionais basicos do IESE

Os principios institucionais basicos que estruturam a cultura corporativa e ética de trabalho do IESE
S&0 0s seguintes:

1) Independéncia cientifica e liberdade académica: o IESE é independente do ponto de vista
cientifico e intelectual e respeita a liberdade académica dentro dos padrées e standards
cientificos recomendaveis. A independéncia cientifica e intelectual e a liberdade académica
significam que, embora a sua produgdo cientifica seja necessariamente enraizada em
dinémicas e relagdes sociais e econdémicas especificas e capte como é que os interesses e as
pressdes economicas e sociais sdo articulados pelos diferentes grupos em relagdo com as
pressdes e ligacdes econdmicas, a actividade cientifica do IESE nédo é refém nem
directamente influenciada por qualquer audiéncia especifica ou grupo de interesse;

2) Interdisciplinaridade, heterodoxia e pluralismo intelectual: o |IESE promove a
interdisciplinaridade, a heterodoxia e o pluralismo intelectual nas suas abordagens cientificas,
0 que pode alargar a base de conhecimento e tornar o conhecimento e o debate mais
relevantes para a compreensdo de dindmicas econdmicas, politicas e sociais reais e para
apoiar intervengéo social e politica mais complexas. O IESE é aberto a confrontacdo de
abordagens, escolas de pensamento e paradigmas e promove a unidade das ciéncias sociais.




Rigor na investigagéo e produtividade: o IESE exige da sua equipa de investigadores rigor
cientifico que garanta alta qualidade académica, bem como a eficacia e eficiéncia no trabalho.
Através da avaliagdo e da revisdo académica (peer review) das publicagdes, o Instituto ira
garantir o controlo da qualidade e rigor académico e da produtividade dos seus investigadores;

Relevancia social: as actividades cientificas do IESE sdo definidas em termos da sua
relevancia académica e para o desenvolvimento, isto é, a sua relevancia social. Portanto, o
IESE tem um foco em politicas publicas.

Unidade institucional: o IESE é uma instituicdo unitaria. A abordagem interdisciplinar e
pluralista do IESE permite a formagdo de uma plataforma comum que unifica diferentes
objectivos, actividades e focos em torno de uma personalidade corporativa e cientifica comum.
Grupos e projectos de investigacdo diferentes ndo séo niches individuais mas, em vez disso,
sdo parte integral de uma dimensé&o de investigacdo mais alargada e comum que constitui a
cultura do IESE;

Desenvolvimento continuo dos pontos fortes e das capacidades: o IESE constréi-se com base
no talento e capacidades ja estabelecidas e promove o seu desenvolvimento. O Instituto
encoraja os investigadores mais experientes a apoiarem o desenvolvimento dos mais jovens,
prossegue uma politica activa de formagdo continua dos investigadores permanentes, e
encoraja e apoia os investigadores seniores a estabelecerem programas sabéticos orientados
para investigacdo de campo e publicagdo. O IESE garante a infra-estrutura necessaria para
apoiar a investigagao e a publicacéo.

Ligacdo entre investigacao, educacao e treino: o Instituto promove a ligagdo mutua e dindmica
entre investigagdo, educagdo e treino, encorajando os membros do seu staff cientifico
permanente a ensinarem em universidades, utilizando metodologias, experiéncias e resultados
da investigagéo para produzir materiais de ensino, submetendo metodologias e resultados da
investigacdo a critica académica, apoiando o desenvolvimento do pensamento critico,
independente e de curiosidade investigativa entre os estudantes e encorajando os melhores
estudantes a dedicarem-se a estudos avangados e a investigacao;

Transferéncia de conhecimento: o Instituto avalia propostas de investigagao também com base
no seu potencial impacto em politicas publicas e praticas; encoraja a participagéo de
profissionais de diferentes sectores nas actividades dos grupos de investigacdo e promove
cursos de formagao sobre metodologias de investigacdo e/ou com base nos resultados de
investigacao para diferentes grupos profissionais e de cidadaos.

Ligacdes e parcerias: o IESE prioriza o desenvolvimento de redes e parcerias de investigagéo,
dentro e fora de Mogambique, como parte do processo crucial de fortalecimento de
capacidades e cultura de investigacdo e debate. Neste contexto, o IESE promove investigagao
interdisciplinar e colaborativa entre organizacbes de varios sectores (publico, privado e da
sociedade civil, académicas ou mais orientadas para advocacia ou politicas publicas), bem
como parcerias com organizagdes da sociedade civil para formagao, disseminagéo e debate.

10) Direitos iguais e ndo discriminagao: o Instituto prossegue uma politica activa de direitos iguais

e nao discriminagdo no que diz respeito a género, origem social ou étnica, nacionalidade,
deficiéncias fisicas ou qualquer outra forma de discriminagéo ou preconceito social e cultural.



Esta politica ¢ reflectida no recrutamento, salérios e promogoes e cddigos internos de conduta
e ética de trabalho. Esta politica também se reflecte no trabalho cientifico do IESE,
particularmente através do respeito pela independéncia cientifica e liberdade académica, pela
exigéncia do rigor cientifico e pela rejeicdo de preconceitos e outras praticas discriminatorias
de natureza social e cultural na producéo cientifica do IESE.

11) Transparéncia, responsabilidade, eficacia, eficiéncia e cultura de prestagcdo de contas na
gestdo e desenvolvimento dos seus recursos e capacidades.

Percurso do IESE em 2008-2011

O IESE iniciou a sua actividade como parte da Associacdo de Promogdo de Estudos de
Desenvolvimento (PROED), tendo-se tornado numa organizagéo autonoma da PROED para melhorar
a sua funcionalidade e garantir a sua independéncia intelectual. A 19 de Setembro de 2007, o IESE
realizou a sua conferéncia inaugural internacional subordinada ao tema “Desafios para a investigagéo
social e economica em Mogambique”, que reuniu duas centenas de investigadores nacionais e
estrangeiros, e na qual foram apresentadas cerca de meia centena de comunicagdes. Os primeiros
seis meses que se seguiram a conferéncia inaugural foram dedicados a mobilizagao de fundos e a
preparacdo das condigbes materiais e organizativas para o arranque da actividade sistematica da
instituic&o.

A criagdo do IESE respondia a trés preocupagdes principais: por um lado, pretendia produzir
investigacdo de base, relevante, interdisciplinar, pluralista, heterodoxa e criativa, sobre questdes
socioeconomicas e politicas relativas ao desenvolvimento de Mogambique e da sua articulagéo
internacional, com destaque para a regido da Africa Austral. Por outro, visava contribuir, através do
conhecimento gerado nesse processo de pesquisa, para alimentar o debate publico e reforgar a
capacidade da sociedade civil em matérias relativas as politicas de desenvolvimento e a governagédo
democratica. Finalmente, tinha ainda a intengao de formar e motivar investigadores nacionais através
do investimento na formagéo, da ligagdo da investigacdo ao ensino e do envolvimento de jovens
recém-formados na investigacao.

Em Abril de 2008, o IESE iniciou as suas actividades de pesquisa com uma pequena equipa de sete
investigadores permanentes, entre os quais quatro com doutoramento (economia, antropologia,
demografia e ciéncia politica), dois com mestrado (economia e direito) e uma com licenciatura
(economia). Dos sete investigadores iniciais, uma era mulher (licenciada), quatro tinham entre 48-53
anos de idade e trés tinham entre 24-32 anos de idade. Passados pouco mais de trés anos, a equipa
de investigagdo cresceu para um total de dezasseis investigadores, dos quais quatro com
doutoramento, quatro com mestrado (trés em economia e um em direito) e oito com licenciatura (cinco
em economia, dois em histéria € um em ciéncias politicas) — destes oito, actalmente quatro estéo
frequentando programas de mestrado. Dos dezasseis, sete séo mulheres (duas com mestrado e cinco
com licenciatura, das quais trés estéo frequentando programas de mestrado), quatro tém mais do que
50 anos de idade, trés tém entre 34-38 anos e nove tém entre 22-28 anos. Actualmente, a idade média
dos invetsigadores do IESE é 34 anos.

O IESE entende a investigagdo e o ensino como duas partes da mesma unidade organica. Nesta
perspectiva, 75% dos investigadores do IESE sdo também docentes na Universidade Eduardo



Mondlane (trés Professores Associados e nove Assistentes), e o IESE recrutou sete dos seus
investigadores a partir do grupo de dez estudantes de licenciatura cujas teses foram supervisadas por
investigadores do IESE.

Em 2009, o IESE financiou os estudos de mestrado em economia de desenvolvimento (durante quinze
meses) de uma das suas investigadoras (na Universidade de Londres). Em 2011, quatro jovens
investigadores licenciados (incluindo trés mulheres) iniciaram os seus estudos de pds-graduagédo
(mestrado) nas Universidades de Londres e Bordéus (trés em economia de desenvolvimento e um em
ciéncias politicas). Entre 2008 e 2011, quatro investigadores do IESE frequentaram o APORDE
(African Programme on Rethinking Development Economics), um programa intensivo de duas
semanas de formagao para economistas com pos-graduagao, orientado por economistas heterodoxos
de alta reputacao internacional oriundos de algumas das mais reputadas universidades no mundo.
Todos os investigadores do IESE também beneficiaram de programas de formagao no local de
trabalho (on the job training) relacionados com investigagdo empirica (construgdo de projectos de
investigacdo, recolha, tratamento e andlise de informacao, planificacdo, realizagdo e aproveitamento
de entrevistas), realizagao de pesquisa bibliografica, entre varios outros.

No mesmo periodo, o IESE constituiu e investiu na formagéo das suas equipas de documentagéo,
comunicagao e tecnologias de informagédo e administragéo, apoiando a formag¢&o em programas com
graus académicos (bacharelatos em finangas e gestdo e em tecnologias de informagéo), em
programas profissionalizantes, e em programas de formagao no local de trabalho (on the job training).

A experiéncia de constru¢do do IESE e da sua capacidade de produgao, entre 2008 e 2011, envolveu
um recrutamento criterioso, a formagao das equipas e sistemas de trabalho e a formagéo académica e
profissional do pessoal. A equipa do IESE € jovem, com uma idade média de 33 anos. No grupo de
dezasseis investigadores, nove (56%) tém menos de 30 anos. Portanto, a estratégia do IESE em
2012-2015 tera de continuar nesta direc¢ao — consolidagdo da equipa, aperfeigoamento dos
sistemas de trabalho e formagao continua do seu pessoal.

Como foi destacado no plano estratégico do IESE para 2008-2011,

(...) high quality, socially-relevant, systematic and interdisciplinary social and economic
research, training, publication and debate of research results are required to sustain the
development debate, to improve the quality and effectiveness of public policies and of
democratic monitoring and evaluation. Institutions and citizens need to be capable to
understand the social and economic dynamics of the problems they wish to tackle and solve.
They need sufficient information and informed debate in order to choose, identify and prioritise
the problems to tackle and the alternative ways of handling them, and in order to succeed in
defining interventions which are not only adequate from a functional and individual perspective,
but are also adequate for the context within which the problem exists and interacts with other
issues. (IESE, 2007: 3).

Em pouco menos de quatro anos o IESE tornou-se a principal instituicdo académica de referéncia em
Mogambique em termos de pesquisa e debate publico sobre problematicas do desenvolvimento
econdémico, social e politico do pais. Neste periodo, o IESE produziu mais de duas centenas de
publicagdes, entre livros (8), Cadernos |ESE (working papers) (18), comunicagbes apresentadas nas
conferéncias do IESE (121), estudos e comentarios publicados no Boletim IDelAS (40), relatérios de
investigagéo e consultoria (4), e inimeros artigos publicados em revistas cientificas e comunicagdes



apresentadas por investigadores do IESE em outras conferéncias. Dos oito livros, seis contém mais de
quarenta artigos desenvolvidos a partir de uma seleccdo das melhores e mais relevantes
comunicagdes apresentadas nas duas conferéncias gerais do IESE. Os restantes dois livros, os dois
primeiros da série Desafios para Mogambique (2010 e 2011), contém 31 artigos sobre governagao e
participagdo politica (9 artigos), economia e desenvolvimento (9), desenvolvimento social (8) e
Mogambique no Mundo (5). Por cobrir todas as areas de trabalho do IESE e por popularizar
investigacao aplicada ao desenvolvimento de Mogambique, a série Desafios para Mogambique ja se
tornou parte integrante da marca e da reputacdo do IESE'. Na estratégia para 2012-2015, o IESE ira
manter e consolidar a produgao analitica para o debate de politica e opgdes publicas de
desenvolvimento, e expandir e reforcar a produgao de natureza académica, quer destinada a
revistas e jornais cientificos, quer destinada ao ensino. Esta opg¢do ira aumentar o rigor e
qualidade do contributo do IESE para o debate publico nacional e o seu prestigio académico e
exigira mais das parcerias e redes de investigagao.

A produgdo destas publicagbes envolveu, além dos investigadores permanentes do IESE, cerca de
duas dezenas de outros investigadores nacionais e cerca de meia centena de investigadores
estrangeiros, integrados em institui¢des de ensino superior e/ou de investigagdo em Mogambique e no
Mundo. Portanto, o IESE entendeu e aplicou o seu préprio principio segundo o qual as redes de
investigagdo sé@o o resultado mais importante e potencialmente mais duradouro da investigagéo. O
enfoque na investigagdgo em rede com outras instituicbes e investigadores (nacionais e
estrangeiros) sera continuado, consolidado e expandido na estratégia 2012-2015.

Para debater e disseminar as tematicas e os resultados da investigacdo, o IESE organizou duas
conferéncias cientificas multi-tematicas, ou gerais, cinco conferéncias com tematicas especializadas,
trés dezenas de seminarios e palestras em diferentes provincias do Pais, uma duzia de exposicdes de
livros e outras publica¢des, uma feira do livro, que se pretende venha a ser anual, e seis programas de
formacdo (dos quais quatro destinados a organizagbes de sociedade civil e um, organizado em
conjunto com a Universidade de Londres, destinado a formagdo em governagdo para o
desenvolvimento em Africa de uma audiéncia composta por académicos, investigadores e funcionarios
publicos de varios Paises africanos). Nas conferéncias foram apresentadas 121 comunicagdes sobre
variados assuntos de governagao politica, econdmica e social e sobre o contexto e a experiéncia
internacional dos desafios e problematicas de desenvolvimento nacional?. Investigadores do IESE
participaram, igualmente, em meia centena de eventos (conferéncias, seminarios e palestras), dentro e
fora de Mogambique, organizados por universidades, centros de investigacdo, associagdes de
estudantes e outras organizagdes. Nestes programas, investigadores do IESE apresentaram mais de
uma centena de comunicacdess. Na estratégia para 2012-2015, o IESE expandira a sua
participagdo no debate académico, continuara a explorar as conferéncias internacionais como
meio para desenvolver a investigacdo e debate em tematicas relevantes e para consolidar as
redes de investigagao, e consolidara a sua presenga no debate publico nacional com enfoque
no aumento da sua presenca nas varias provincias do Pais.

10 Anexo 1 contém a lista de todas as publicagdes do IESE entre Setembro de 2007 e Julho de 2011.

2 0 Anexo 2 contém a lista dos eventos organizados pelo IESE, tematicas tratadas, local de realizagdo e tipo de
participantes.

3 O Anexo 3 contém a lista das conferéncias e semindrios e palestras em que os investigadores do IESE apresentaram
comunicagdes, as tematicas dos eventos, os titulos das comunicagdes, as publicacbes relacionadas com essas
comunicagdes, o tipo de participante e o local de realizago.



O Centro de Documentagéo (CD) do IESE esta sendo desenvolvido como um repositorio dindmico de
conhecimento e analise e um suporte directo e dindmico das actividades de investigagéo, publicagéo,
formacao e divulgagéo. O CD estabeleceu uma base bibliografica que inclui cerca de dois milhares de
livros académicos e relatorios, cerca de cinco milhares de artigos e outras formas de literatura cinzenta
e varias redes electronicas que dao acesso a dezenas de revistas cientificas internacionais. Todas as
publicagbes do |ESE estdo disponiveis no seu website (www.iese.ac.mz). Os livros e outras
publicagbes do IESE s&o distribuidos por todo o Pais, quer gratuitamente (para universidades, centros
de investigacdo, bibliotecas, organizagbes da sociedade civil e instituigdes publicas), quer por via
comercial. As exposigdes de livros e outras publicagbes do IESE, levadas a cabo em oito das onze
provincias do Pais, contribuiram para expandir a cobertura nacional da rede de distribuicdo e
divulgacéo do IESE“. Na estratégia 2012-2015, o IESE ira consolidar o suporte académico para a
investigagao, constituir o acervo do trabalho de investigagdo (notas, cassetes, bibliografia
consultada, literatura cinzenta, relatorios de investigagcdo, bases de dados, efc.), instituir a
divulgacdo electrénica dos livros e apoiar o desenvolvimento do sistema de livrarias com base
em clusters locais de universidades, centros de investigagdo e/ou bibliotecas provinciais ja
existentes. O CD ira, igualmente, estabelecer um sistema de recolha de informagao (feedback)
sobre a opinido de leitores acerca das publicagoes.

Em 2011, o website do IESE recebeu, em média, pouco mais de 1.600 visitas por més (em 2008, a
média mensal de visitas ndo excedia 500), oriundas de um vasto numero de Paises®. Além dos links
para as publicagbes e outras actividades do IESE e para as paginas dos seus investigadores
permanentes, o website também fornece links para centenas de centros de investigagédo e redes de
disseminagéo de material cientifico em todo 0 mundo, tornando-se num portal para pesquisa cientifica
util para qualquer investigador e estudante. Na estratégia de 2012-2015, o enfoque sera na melhoria
da organizagao, dindmica e utilidade do website do IESE, sua popularizagao e estabelecimento
de um sistema que permita melhor visualizar e obter informagdo de retorno dos utilizadores
sobre o website.

Os principais temas de debate econdmico e politico, iniciados e desenvolvidos pelo IESE, tornaram-se
em assuntos correntes do debate publico e da atengdo dos intervenientes na politica publica. Sao
exemplos destes temas: as ligagdes dos mega projectos com a economia nacional, a relacao entre
crescimento econdmico e pobreza, o debate sobre a natureza dos padrdes de crescimento econdémico
e as suas implicagdes, a problematica do financiamento do Estado e a tributagdo, as prioridades e
estratégias de investimento publico, questdes de politica industrial, a problematica do sistema politico,
participagéo politica dos cidadaos e funcionamento do sistema eleitoral, os desafios demogréaficos da
protec¢do social e a relagdo de Mogambique com economias emergentes®.

Por causa da relevancia do seu trabalho cientifico e da importancia atribuida as redes da sociedade
civil, o IESE tornou-se membro do comité nacional da iniciativa de transparéncia da indUstria extractiva
(ITIE), da plataforma da sociedade civil para recursos naturais, do GARN (Rede Africana para a
Governagéo dos Recursos Naturais) e do forum de monitoria do orgamento. O IESE participou ainda
nos dois grandes féruns internacionais de debate sobre politica macroeconémica em Mogambique,

4 0 Anexo 2 contém informagdo sobre a realizagdo de exposicdes das publicacdes do IESE local de realizagdo. O Anexo
A6 contém informacéo detalhada sobre a distribui¢éo dirigida (gratuita) e alguma informag&o sobre a distribuigdo comercial
dos livros e outras publicagdes do IESE.

5 O Anexo 4 contém os dados da utilizagdo do website do IESE entre 2008 e Junho de 2011.

6 O Anexo 5 inclui um registo da cobertura dos temas tratados pelo IESE ao nivel dos érgédos de comunicagéo social, como
proxy para a relevancia e protagonismo da investigagao do IESE.


http://www.iese.ac.mz/

organizados pelo governo de Mogambique, denominados Namaacha | e Namaacha Il, e tem sido
convidado a participar em iniciativas de outras instituicdes publicas (do Estado e da sociedade civil). O
|[ESE foi também convidado a fazer apresentagdes em duas sessdes do Trade and Development
Board da UNCTAD, em Genébra, sobre diversificagdo da base produtiva, tributacdo e macroeconomia
do crescimento e redugao da pobreza; e no Férum das Nagdes Unidas sobre efectividade da ajuda
externa, em Viena.

Nos ultimos trés anos e meio, o IESE recebeu mais de uma centena de investigadores e missdes de
trabalho de organizagdes nacionais e internacionais de investigagéo e politica publica, assim como de
agéncias financeiras multilaterais. Os parceiros estratégicos do |IESE aumentaram (de quatro para
sete), e raros sao 0s parceiros de cooperagao do Pais que nao convidam investigadores do IESE para,
através do debate critico da situagdo econdmica, social e politica, 0s ajudarem a pensar nas suas
estratégias de cooperacao.

As ligacOes académicas (de investigagdo, publicacdo e formacdo) estdo a ser desenvolvidas com
Universidades e centros de investigagédo internacionais, nomeadamente com as Universidades de
Londres, Manchester, Oxford, Edimburgo e Bordéus, com o Southern African Insitute for International
Affairs, SAIIA (Africa do Sul) e com o CMI (Noruega). A titulo de exemplo, com a School of Oriental and
African Studies, SOAS (Universidade de Londres), o IESE, para além de formar quatro investigadoras,
organizou o terceiro curso de formagdo em governagdo para o desenvolvimento em Africa com a
participagdo de vinte e cinco estudantes de mais de 12 paises africanos, e esta a desenvolver
cooperagao no dominio da comunicagdo e imagem. Com o SAIIA, o IESE organizou a Conferéncia
tematica sobre China em Africa e esta a produzir um livro formado por uma colectanea de artigos
sobre os desafios da cooperacéo entre a China e Mogambique. Com o CMI, o IESE organizou a
Conferéncia internacional tematica sobre processos eleitorais, movimentos de libertagdo e mudangas
democraticas em Africa. Com a OSISA, o IESE organizou a conferéncia sobre cenarios pos-eleitorais.
Com a OIT, o IESE organizou a Conferéncia sobre acgao social produtiva. Com o SOAS e com as
Universidades Eduardo Mondlane (Faculdade de Agronomia e Engenharia Florestal), de Manchester e
Edimburgo, o IESE estd a desenvolver programas de investigagdo de médio e longo prazos
relacionados com desenvolvimento rural e industrializagdo. O desenvolvimento e consolidagao
destas parcerias, em 2012-2015, sera parte integrante do desenvolvimento da investigagao em
rede, que sera crucial para a elevagdo da qualidade cientifica e manuten¢do do ritmo de
produgéo do IESE.

Como foi mencionado no relatorio de avaliagdo intermédia (IESE, 2010), a experiéncia pioneira do
IESE também contribuiu para ajudar a abrir espago para outras organizagdes semelhantes nascerem
em Mogambique: experiéncia pratica esta a ser gerada e estdo a ser formados quadros. O sucesso do
IESE é motivador para outras iniciativas emergirem. O perfil e o papel da investigacdo social e
econdmica foram elevados. Temas de investigagdo e debate promovidos pelo IESE estdo a gerar
outros temas e debates em outros foruns — desde os electronicos, como os varios blogs, até a féruns
de estudantes e outras organizagdes sociais. Através dos seus seminarios e conferéncias e da
abertura a publicagdo de artigos de qualidade de investigadores associados e outros interessados, o
IESE estd a oferecer plataformas para a expansdo e disseminacdo da investigacdo social e
economica.

Nos primeiros quase quatro anos de existéncia, através da sua pesquisa, da publicagéo, do debate e
divulgacédo e da formacdo, o IESE estabeleceu-se como uma instituigdo-chave no processo de gerar
conhecimento e de o colocar ao servico dos cidaddos. Nos proximos quatro anos, o desafio é
consolidar e desenvolver o IESE e o seu contributo em torno de quatro dindmicas relacionadas:



elevacdo da qualidade e rigor académicos da sua producdo, continuagdo da formacdo e
desenvolvimento da sua equipa de trabalho, consolidagdo e expanséo das redes de investigacdo e
expansao da cobertura nacional no que diz respeito ao debate publico e acesso as publicagoes.

Desafios do IESE para 2012-2015

Apesar do assinalavel desenvolvimento e da reputagdo conquistada, o IESE ainda € uma instituicao
em formacgao que tem de enfrentar uma série de desafios fundamentais, nomeadamente:

1)

A consolidagdo e desenvolvimento do seu papel no debate nacional e internacional de
politicas publicas e opgbes de desenvolvimento. Neste contexto, as quatro questdes centrais
que se colocam perante o IESE séo: (i) a escolha dos focos de trabalho, que devem ser
relevantes, inovadores e possiveis de realizar tomando em conta as capacidades do IESE; (i)
o aperfeicoamento do rigor analitico para melhorar a qualidade do debate; (iii) 0 acesso a
informac&o relevante atempada, sistematica e com adequados niveis de desagregagéo; e (iv)
a expansdo dos meios de comunicagao utilizados e da cobertura territorial garantida. As
tematicas prioritarias do trabalho cientifico do IESE serdo focadas no estudo dos padrdes de
acumulacéo e reproducéo e as suas implicagdes para politicas publicas e para a distribui¢do; o
estudo das dindmicas macro e microecondmicas de diversificagdo produtiva e
desenvolvimento do mercado doméstico e as suas implicagdes para politica econémica e de
desenvolvimento rural e industrializagao; a problematizagdo das ligagdes entre os grandes
projectos e a economia nacional e a socializagcdo e aproveitamento das suas rendas; e a
problematizacao e estudo do desenvolvimento das instituigdes, cultura e praticas democraticas
e participagédo dos cidaddos na vida politica, social e economica (as tematicas de trabalho séo
desenvolvidas mais adiante neste documento). O desenvolvimento de programas tematicos
para os 6rgaos de comunicagao social, 0 apoio a expansao territorial do acesso a publica¢bes
e a multiplicagdo de iniciativas de debate ao nivel provincial sdo prioridades tacticas. O IESE
tera, igualmente, que desenvolver as suas ligagdes com organizagdes sociais e outras
organizagdes profissionais, nacionais e internacionais, mais vocacionadas para gerar, gerir a
manter sistemas dindmicos de advocacia e debate, apoiando-as a simplificar e divulgar as
conclusdes do trabalho do IESE. Finalmente, o IESE sera obrigado a consolidar e desenvolver
as suas ligacdes profissionais com instituicdes geradoras de informagdo de base de modo a
garantir o desenvolvimento mais acelerado da investigacao.

Desenvolvimento da sua produgdo académica mais formal, a nivel nacional e internacional,
que permita ao IESE conquistar o seu espago de referéncia no mundo académico mais amplo
e, simultaneamente, melhorar o rigor analitico da sua contribuigdo para o debate politico
nacional. Este desafio estratégico fundamental levanta trés problemas relacionados,
nomeadamente: (i) a necessidade de intensificacdo da formacdo académica dos jovens
investigadores e organizagao de programas sabaticos para investigadores seniores, sem que
estes programas ponham em causa a producdo do IESE; (ii) a necessidade de aprofundar a
cooperacao e as redes com Universidades e centros de investigagao nacionais e estrangeiros,
garantindo o envolvimento do seu staff académico e estudantes de doutoramento na
investigagéo e elevando a qualidade e diversidade da produgéo cientifica do IESE; e (iii) a
necessidade de por em funcionamento o Conselho Editorial do IESE, composto pelos
membros do Conselho Cientifico e por académicos de grande reputagdo internacional.



Portanto, o enfoque em 2012-2015 tera que ser na qualidade e na orientagdo académicas da
producao cientifica do IESE, ao mesmo tempo que se consolida o papel do IESE no debate
mais pragmatico de politicas publicas e opgdes de desenvolvimento. Estabelecer o correcto
equilibrio entre estas duas dimensdes do trabalho do IESE é o grande desafio para os
préximos quatro anos.

Consolidagéo e desenvolvimento institucional e dos mecanismos, procedimentos e sistemas
de gestéo e das infraestruturas. Por um lado, o rapido crescimento do IESE impde grandes
desafios imediatos sobre o desenvolvimento institucional e da capacidade de gestdo. O
relatério de avaliagdo intermédia do IESE (IESE, 2010) chama a atengdo sobre a necessidade
de reestruturar o sistema de direccéo (separando as actuais fun¢des do director entre direcgao
cientifica e direccdo de planificagdo, finangas e administragdo), fortalecer o sistema de
planificacdo, avaliagdo de desempenho e orgamentagéo, introduzir a contabilidade analitica,
profissionalizar o sistema de fund raising e institucionalizar regras e a aprendizagem de
melhores praticas de trabalho resultantes da experiéncia. Por outro lado, a consolidagao e
desenvolvimento do IESE, a longo prazo, requer a expansdo da sua equipa cientifica e
administrativa nuclear e o desenvolvimento da qualidade da formagé&o, experiéncia e sistemas
de planificagdo, avaliagdo e gestdo. O desenvolvimento da capacidade de comunicagdo e
imagem do IESE, focada na divulga¢do da mensagem do trabalho cientifico € na promogao da
imagem da instituicdo, é outro desafio crucial que requer a constituicdo de uma equipa de
trabalho e a sua capacitagdo. Finalmente, o relatério de avaliagao intermédia (IESE, 2010)
também enfatizou a necessidade de o IESE expandir as suas instalagdes para criar 0 espago
para fortalecimento institucional e expansao da capacidade de trabalho cientifico.

Aprofundamento e implementagdo da estratégia de diversificagdo do numero e tipo de
financiadores e fontes de financiamento. Dada a sua natureza de instituigdo vocacionada para
a investigacdo social e econdmica, é irrealista considerar que o IESE sera, em algum
momento, auto-suficiente financeiramente. A investigagdo social e economica tem
caracteristicas de bem publico e de mérito, pelo que intrinsecamente o seu valor de mercado é
significativamente mais baixo do que o seu valor social. Um grande risco para a sobrevivéncia
e alcance dos objectivos do IESE é obrigar a instituigdo a mergulhar no mundo da consultoria
para sobreviver financeiramente, o que geraria rendimento mas a custa de eliminar o foco em
investigacdo e a relevancia social do IESE. E, também, irrealista, pensar que o IESE sera,
para sempre, financiado por um pequeno grupo de doadores cujo foco principal ndo € a
investigacdo cientifica. O IESE terd que continuar a lutar pela manutengdo de um
financiamento institucional estavel e de médio e longo prazo, preferivelmente do tipo fundo
comum com baixos custos de transacgdo e elevada flexibilidade, em vez de projectos
individuais. A longo prazo, a manutengéo deste financiamento implicara a diversificagdo e
aumento do numero de parceiros, a inclusdo das fundagdes vocacionadas para financiamento
da investigacdo, o eventual desenvolvimento de um endowment fund significativo financiado
pelos parceiros financeiros do IESE, e o desenvolvimento de complementaridades com outras
modalidades de financiamento como, por exemplo, através de acordos de cooperagao
cientifica com universidades e centros de investigacdo. A profissionalizagdo das capacidades
de fund raising € uma necessidade que emerge desta estratégia. A implementagdo de tal
estratégia para um centro de investigagéo tdo jovem como o IESE requer enorme esforgo e
tempo, pelo que a médio prazo a prioridade do IESE sera trabalhar para a consolidagdo dos
parceiros financeiros ja estabelecidos.



5) A sustentabilidade cientifica do IESE é um outro risco fundamental. Os sistemas de educagéo
secundéria e universitaria estdo a gerar poucos graduados com qualidade académica,
curiosidade intelectual e capacidade de investigagéo, pelo que a continuidade do IESE requer
redobrados esforgos, pelo instituto, para formar os seus préprios quadros. Isto tem implicagdes
em termos de custos e da capacidade de expansao da qualidade e quantidade de investiggéo
a curto prazo, bem como em termos dos sistemas salariais e de incentivos. Embora o nimero
de graduados esteja a aumentar muito rapidamente, a qualidade da sua formagéo esta a
baixar. O défice da oferta de quadros de alta qualidade em todos os sectores da sociedade
pode aumentar os riscos de o IESE perder quadros que tenha formado se n@o conseguir
manter a sua competitividade no mercado de trabalho no que diz respeito a satisfagao
profissional, social € das necessidades financeiras dos seus quadros.

Finalmente, a grande incdgnita no que diz respeito ao ambiente sociopolitico geral em que o IESE
existe é sobre a evolugédo da situacdo econdmica, social e politica do Pais. Esta evolugdo tanto pode
afectar o ambiente e as possibilidades realistas de fazer investigacdo e debate independentes como
pode estimular essa investigagdo; e pode influenciar as decisbes e prioridades dos parceiros
financeiros tanto a favor como contra a continuagdo da sua parceria com o IESE. O |ESE nédo tem
controlo sobre estas variaveis, cabendo-lhe apenas fazer sempre o melhor que pode e que € possivel
para cumprir a sua missdo e viséo e contribuir para o desenvolvimento académico e da cidadania
consciente e activa no Pais.



PARTE Il - PRODUGAO CIENTIFICA, DEBATE E COMUNICAGAOQ

Garantir investigagao, publicagoes e debates com altos niveis de qualidade e rigor
cientificos e relevancia social

Abordagem cientifica, metodologia e focos do trabalho do IESE

A investigacdo constitui 0 nucleo central da actividade cientifica do IESE, em torno do qual as
restantes actividades — publicacao, debate, disseminacao e formagao — sdo desenvolvidas.

A identidade cientifica do IESE é definida pela independéncia intelectual; qualidade e rigor analiticos,
com padrbes académicos internacionais, das suas publicagdes; relevancia académica, social e politica
das suas tematicas de trabalho; acessibilidade da sua producdo cientifica para varias audiéncias
(academia, sociedade civil e sector publico); e pela abordagem interdisciplinar e heterodoxa. Esta
identidade € construida sobre os seguintes pilares fundamentais:

¢ As actividades cientificas do IESE sdo inspiradas por, e focadas em, questdes e problematicas
de governacgéo politica, econdémica e social, politicas publicas e op¢des de desenvolvimento.
Neste contexto, o IESE néo s se debruga sobre questdes correntes do debate de politicas
publicas, mas a sua investigagdo permite identificar questdes complementares, alternativas ou
novas, ou abordagens diferentes para questoes correntes;

e O quadro analitico do IESE é assente na abordagem de economia politica, reconhecendo a
unidade das ciéncias sociais, 0 que implica a promogao da interdisciplinaridade e heterodoxia.
Esta abordagem possibilita que diferentes linhas e projectos de investigagéo, iniciados a partir
de diferentes "disciplinas", abordagens e motivagdes, possam convergir para formar unidades
cientificas, analiticas e de conhecimento, mais ricas e amplas;

e A qualidade e rigor académicos sdo relevantes ndo s6 para a producdo académica mas,
também, para garantir a qualidade, rigor e relevancia do contributo do IESE para o debate
publico, formagao da opinido publica e influéncia sobre a analise de politicas publicas;

e As redes de investigagao internas no IESE, ou envolvendo investigadores associados e outras
instituicdes de investigagdo, nacionais e estrangeiras, sdo promovidas, protegidas e
privilegiadas na investigacéo, publicagao, debate e formagdo do pessoal do IESE;

e As publicagdes do IESE e debates organizados pelo Instituto s&o orientados para diferentes
audiéncias e o IESE aplica estratégias de comunicacéo e partilha de informagé&o e analise e de
distribuicao de publicagdes diferenciadas de acordo com as diferentes audiéncias;

e Os interesses e competéncias de investigacdo de cada investigador sdo valorizados sem
prejuizo da identidade cientifica, unidade institucional e prioridades do IESE;

e O IESE cria e mantém um ambiente de actividade cientifica e debate abertos que seja
atractivo e interessante para os investigadores, proporcione oportunidades para o pleno



desenvolvimento das suas capacidades e competéncias e permita a sua plena realizagéo
profissional.

Figura 2: Modelo das ligagdes das actividades cientificas do IESE com diferentes audiéncias
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A figura 2 descreve esquematicamente o mecanismo de transmiss&o de impacto do trabalho do IESE.
O modelo mostra que: (i) o rigor e qualidade académicos sao relevantes para a produgao académica e
debates publicos; (ii) as publicagdes e debates promovidos pelo IESE sao diferenciados por
audiéncias; (iii) as ligacbes entre as partes do modelo s&o por vezes directas e fortes (linhas sélidas e
estreitas) ou indirectas e mais fracas ou ambiguas (linhas curvas e tracejadas). As sombras que ligam
as caixas mostram que a informagéo flui entre as partes e que as diferentes partes do modelo se
influenciam mutuamente.

A eficacia das ligagbes entre as partes do modelo depende ndo s6 da qualidade e relevancia da
investigacdo, publicacbes e debates, mas também, e sobretudo, da capacidade de articular
politicamente os interesses, ideias e outros factores que afectam as escolhas e decisfes, tanto de
grupos da sociedade civil como das instituigdes de politica publica, e de os transformar em temas e
agendas de pressao e influéncia pratica sobre a opinido publica e a escolha de opgdes de politica.
Portanto, o impacto da actividade do IESE é melhor analisado pelo seu contributo académico e para o
debate publico do que pelo seu impacto directo final em politica publica (influenciada por muitos outros
factores néo especificados no modelo e fora do controlo do IESE).

Quer dizer, embora uma das intengdes finais do IESE seja influenciar as politicas publicas, estas nao
sdo necessariamente afectadas directamente apenas pela investigagao. Neste contexto, o contributo
social do IESE é centrado em dois vectores: (i) problematizagao de questoes de investigagao,
desenvolvimento de paradigmas e abordagens, producdo de informagdo e andlise; e (ii)
influéncia exercida sobre o debate publico através das publicagoes, sistemas de debate e
comunicagao e actividades de formagao. Portanto, a avaliagdo dos resultados do IESE devera ser
centrada nos resultados respeitantes a estes dois vectores.

Do ponto de vista organizacional, a investigagdo e restantes actividades cientificas do IESE sé&o
coordenadas dentro de grupos de investigagdo, desenvolvidas em rede — com outros grupos de
investigacdo dentro do IESE, com investigadores associados e/ou com outras instituigdes cientificas
dentro ou fora de Mogambique — e planificadas por projecto de investigagao, por evento (por exemplo,
por conferéncia) ou por publicagdo (por exemplo, um livro), de acordo com as circunstancias
concretas.

Linhas de investigacao e actividades especificas

O IESE vai consolidar a sua actividade cientifica e linhas de investigagdo em trés areas de trabalho:
economia e desenvolvimento; cidadania, participacao politica e governagéo; e populagao, pobreza e
seguranga social. Cada uma delas é composta por grupos de investigacdo, com a intencdo de
contribuir para a academia, o desenvolvimento de uma sociedade civil informada e relevante e as
dinamicas e debates de opgdes de politica publica.

Estas linhas de investigagdo, claramente inter-relacionadas, serdo concretizadas atraves da
formulagdo de projectos de investigagéo especificos, individuais ou de grupo. Alguns dos projectos de
investigacdo poderdo ultrapassar as barreiras dos grupos de investigagdo e constituirem temas de
trabalho comum do IESE e das suas redes.




Do ponto de vista metodolégico, cada linha de investigagédo sera desenvolvida com base numa
abordagem de economia politica, com fundamentag&o historica profunda e com referéncia ao contexto
regional, na Africa Austral, em que Mogambique se desenvolve.

Todos os grupos de investigagéo trabalharao para fortalecer as suas equipas, desenvolvendo e tirando
proveito de redes de investigacdo dentro do IESE ou com instituicbes de investigagdo ou
investigadores individuais associados do IESE.

Os grupos de investigagdo, de acordo com a especificidade das suas linhas e projectos de
investigagdo, podem funcionar como clusters de projectos dentro de uma area de trabalho ou
disciplina, ou como uma unidade com uma linha e abordagem comum de investigagéo. Seja qual for o
caso, 0 grupo de investigagdo deve funcionar como a unidade basica de investigagéo, formacao e
avaliacao dos investigadores do IESE. Ao longo dos préximos quatro anos, o Conselho Cientifico
analisara regularmente e sistematizara as experiéncias de trabalho dos grupos de investigagéo para
generalizar as melhores préticas.

No que diz respeito a area de economia e desenvolvimento, sob responsabilidade do Grupo de
Investigagdo sobre Economia e Desenvolvimento (GdI-E&D), o enfoque global continuard a ser a
analise dos padrdes sociais de producao, reprodugao e acumulagéo e os desafios de transicdo de uma
economia extractiva e de rendas para um processo de industrializagdo de base alargada, diversificada
e articulada. Esta andlise fornecera o quadro macroecondémico e de economia politica dentro do qual
serdo desenvolvidos projectos de investigacdo especificos. Quatro linhas de investigagdo seréo
desenvolvidas por este grupo, nomeadamente:

e Macroeconomia dos padrfes de producéo, investimento, acumulacdo e reprodugao social, de
modo a explicar, rigorosamente e num quadro de economia politica, as dindmicas de
crescimento e acumulagdo extractivas, as suas consequéncias econémicas € sociais e 0S
seus desafios para processos de industrializagdo de base alargada, diversificada e articulada;

e Desenvolvimento rural, politica industrial e recursos naturais no processo de transi¢cdo da
economia extractiva e rendeira para a industrializacdo de base alargada e articulada,
envolvendo a construcao tedrica de modelos de transicdo e matrizes macroeconomicas de
politica industrial, a analise de padrdes de investimento, producao, competicdo por recursos e
capacidades, comércio e ligagdes com o sector financeiro, e estudos de caso localizados;

e Fluxos de recursos e dinamicas do financiamento do Estado e da economia, e sua relagéo
com e implicagdes para os padrdes sociais de acumulacdo dominantes e processos de
transicdo, com base na construgao dos modelos macroecondmicos e estatisticos necessarios
e estudos de caso (de instituicdes financeiras e ao nivel territorial);

e Africa Austral e economias emergentes. Esta linha de investigagdo & nova e, nos préximos
quatro anos, a sua prioridade sera construir bases de dados sobre bibliografia, estudos,
estatistica, estudiosos e instituicdes que se ocupam com estes assuntos. Estas bases de
dados serdo o ponto de partida para analisar o tipo de informagédo e de anélise produzidos
pelas diferentes fontes e para iniciar a definicdo de questdes de estudo e identificar potenciais
parcerias e redes.



Os projectos de investigacdo serdo concebidos e levados a cabo em rede com académicos e
estudantes de doutoramento das Universidades de Londres (School of Oriental and African Studies),
Manchester (School of Environment and Development), Edimburgo (INNOGEN), Witwatersrand
(Centre for Corporate and Industrial Strategy) e Eduardo Mondlane; com redes de organizagdes sociais
focadas nos recursos naturais [plataforma da sociedade civil para os recursos naturais, GARP
(Governance of Africa's Resources Programme, coordenado pelo SAIIA)] e nas questdes do
financiamento do Estado (férum de monitoria do or¢amento); e com investigadores seniores
associados.

O GdI-E&D devera produzir um manual (text book) de Economia de Mogambique para o ensino ao
nivel de licenciaturas e mestrados nas Universidades nacionais.

No que diz respeito a area de cidadania, participagdo politica e governagéo, sob responsabilidade
do Grupo de Investigacao sobre Cidadania e Governagao (GdI-C&G), a actividade de investigagao
continuaré a ser focada em trés linhas de investigagéo fundamentais:

e Eleigbes, partidos politicos e participagdo politica, incluindo a cartografia dos resultados
eleitorais e participacdo dos cidad&os, analise dos sistemas eleitorais, analise do papel e das
limitagbes das eleigdes como meio de garantir a participagdo politica democratica dos
cidadaos, estudos sobre as formas e experiéncias de organizagdo e participagéo politica dos
cidadaos, meios de comunicagéo social e participagao politica;

e Andlise da cultura e educacéo civica entre diferentes grupos sociais, com énfase no papel do
sistema de educagao na produgao de cultura civica entre os estudantes;

e (Governagdo local e dinamicas de descentralizagdo e municipalizagao.

Além das linhas de investigacdo principais, o GdI-C&G continuard a produzir efou processar
informag&o eleitoral e a apoiar a produgdo de inquéritos de opinido publica sobre questdes de
governagao, participagao politica dos cidadaos e cidadania que sejam metodologicamente adequados.

No que diz respeito a area de populagdo, pobreza e protecg¢do social, sob responsabilidade do
Grupo de Investigacdo sobre Pobreza e Protecgdo Social (GdI-PPS), a actividade de investigacdo sera
focada em quatro areas principais:

e Consolidagdo e analise de informagdo estatistica e estudos sobre populagdo, pobreza e
vulnerabilidade, incluindo a alimentagcdo de uma base de dados sobre estudos e estatistica
sobre pobreza a ser disponibilizada, liviemente, no website do IESE;

e Consolidagdo e analise de informagao e experiéncias sobre sistemas de protecgdo social em
Mogambique, ou com relevancia para Mogambique, incluindo o estudo da literatura e dos
debates, das condi¢Bes histdricas em que os debates e experiéncias se situam, bem assim
como a utilizacdo de estudos de caso para realizar analise de impacto;

e Consolidagdo de uma linha de investigacdo sobre emprego e condi¢bes de trabalho, que ira
desenvolver estudos de casos e ajudar a produzir e analisar informagéo sobre emprego,
desemprego, subemprego e condigdes de trabalho em Mogambique;



e Iniciar uma linha de investigagéo sobre populagéo e saude social.

O GdI-PPS ira colectar, produzir, processar e tornar acessivel a informagéo estatistica sobre esta area
especifica de trabalho.

Para a prossecucdo destes objectivos, o |IESE estabelecerd acordos de trabalho com a Autoridade
Tributéria de Mogambique, o Banco de Mogambique, o Instituto Nacional de Estatistica, entre outras
instituicdes, para garantir a colaboragéo inter-institucional em varios dominios, incluindo a troca e
acesso a informagao e a realizagao conjunta de estudos de interesse mutuo.

Os grupos de investigagdo continuardo a produzir e consolidar informagao estatistica sobre a
economia de Mogambique e, em conjunto com o Centro de Documentagdo e com o sector de
Tecnologias de Informagéo, organizara esta informagéo em bases de dados operacionais que possam
ser usadas dentro do IESE por todos os investigadores.

O IESE vai manter e desenvolver o seu sistema de publicacdes e debates académicos e publicos.
Neste contexto, o IESE:

e Vai prosseguir a publicagcao anual da série "Desafios para Mogambique", que se afirmou como
a ligacdo mais directa e sistematica entre a investigagéo do IESE e o debate publico nacional.
Entre 2012 e 2015, quatro novas edi¢bes da série deverdo ser publicadas. Por cada edi¢éo
desta série, o IESE devera realizar entre trés e quatro seminarios tematicos nas provincias.

e Vai manter e desenvolver os seus diferentes tipos e séries de publicagdes. No entanto, ira
especializar cada tipo e série para audiéncias especificas (ver figura 1).

e Vai realizar duas conferéncias cientificas gerais e pelo menos seis conferéncias tematicas
especificas ligadas a actividade dos grupos de investigagdo. Em principio, cada uma destas
conferéncias devera produzir colectaneas de artigos especializados.

Todos os grupos de investigacao e investigadores serdo responsabilizados por recolher e entregar ao
Centro de Documentagdo as notas e registos de investigacdo, a informagéo estatistica primaria,
relatérios, bases de dados e literatura revista, questionarios (com as respectivas respostas) e outro
material relevante, em formato digital ou impresso. Esta coleccdo de dados, registos e literatura
diversa formam um dos principais resultados do trabalho de investigacdo, sem o qual a pesquisa ndo
pode ser replicada, testada ou confirmada. O Centro de Documentagao ira regulamentar esta pratica.

No ambito do desenvolvimento das redes e parcerias de investigacdo, o IESE vai manter e, se
possivel, expandir a colabora¢do com estudantes de pds-graduacgéo, em especial de programas de
doutoramento, tanto nacionais como estrangeiros.

O IESE vai manter e consolidar a ligagdo dos seus investigadores com universidades nacionais para
relacionar investigagdo com ensino e supervisdo de teses, incentivar os melhores estudantes a
iniciarem-se na investigacdo e garantir a principal fonte de recrutamento de jovens graduados e pés-
graduados para o quadro do IESE.



O |ESE vai prosseguir a sua politica de promog&o e financiamento da formagéo do seu pessoal em
programas de pos-graduacdo e de superagéo profissional, bem como a promogéo e financiamento de
programas sabaticos para o seu pessoal académico sénior, com objectivos de investigagdo e
publicacdo. Assim, entre 2012 e 2015, oito assistentes de investigag@o deverédo concluir mestrados,
pelo menos um devera iniciar o seu doutoramento (do GdI-E&D) e pelo menos dois deverdo realizar
programas sabaticos.

Um sistema de avaliagdo do desempenho dos investigadores vai ser introduzido. Este sistema sera
uma base para identificar lacunas e como supera-las e para tomar decisées de gestdo de pessoal
académico (formagdo, promogdes, aconselhamento, demissdes, etc.) com base na avaliagéo
sistematica do seu desempenho. O sistema sera ajustado ao perfil profissional especifico do IESE e os
seus indicadores seréo ajustados a formagao académica e experiéncia de cada investigador.

O Conselho Editorial do IESE vai ser operacionalizado tendo em vista ajudar a elevar a qualidade
académica das publicagbes e a reputagdo do IESE no mundo académico internacional. Os textos das
publicagbes do IESE de natureza académica (livros das resultantes das conferéncias, Cadernos IESE,
entre outros) passarao a ser submetidos para revisao critica aos membros do Conselho Editorial antes
da sua publicagao.

Indicadores de desempenho
Os principais indicadores globais de desempenho para a investigacéo, publicagéo e debate s&o:

e Projectos de investigagdo formulados e desenvolvidos com sucesso, em rede e com parcerias,
e em linha com a abordagem cientifica, metodologia e foco de trabalho do IESE, a definir em
planos de trabalho bi-anuais;

e Numero de publicagdes académicas e para o0 grande publico, numero de eventos publicos
(conferéncias, seminarios, palestras, langamento de livros, etc.) por tipo, por tipo de audiéncia
(nomeadamente académicas e/ou orientadas para o debate politico nacional) e por localizagéo
geografica, a definir em planos de trabalho bi-anuais;

e Participagdo, com comunicagdes, em conferéncias, seminarios e palestras, por tema, tipo de
audiéncia e localizagao geografica;

e Numero de pos-graduados formados e retidos na equipa nuclear permanente de
investigadores do IESE, por grau e area de formagéo, género e grupo etario;

e NUmero de graduados e pds-graduados supervisionados ou co-supervisionados por
investigadores do IESE, por grau e area de formag&o e investigagao, e por género;

e Construgéo do repositdrio de materiais de investigacédo (bibliografia, notas de investigacao,
registos digitais, questionarios, dados, etc.) provenientes dos projectos de investigacao;

e Desenvolvimento de bases de dados estatisticos e de estudos e publicagdes, tanto para uso
na investigagéo do IESE, como para divulgagao;



e Popularidade do website do IESE no que diz respeito ao acesso a publicagdes e outros links
Uteis para efeitos de pesquisa e estudo;

e Resultados médios positivos da avalia¢éo regular dos investigadores;

e Acordos de parceria estabelecidos e funcionais com outras instituicdes (de investigacdo ou
geradoras de informacao estatistica), estabelecidos e em operagéo.

e Impacto das publicagbes, nomeadamente: citagbes em outras publicagbes académicas,
citagbes nos meios de comunicagdo social, relevancia, actualidade e profundidade no
tratamento dos temas de investigacdo do IESE, influéncia na opinido publica;

Ligar investigagao, ensino e formagao para desenvolver capacidades cientificas e
de intervenc¢ao no debate publico

Abordagem, focos principais e actividades
O contributo do IESE para a formagao sera estruturado em torno de seis vertentes, nomeadamente:

e Ligacao da investigagdo com o ensino universitario formal para os niveis de graduagéo e pés-
graduacao realizado por universidades nacionais, quer ao nivel de disciplinas especificas das
ciéncias sociais, quer ao nivel de programas de formacdo em métodos de investigacdo e
andlise. Esta ligagao permite enriquecer o ensino e a investigagao e incentivar a curiosidade e
interesse dos estudantes pela investigagao;

e Ligacdo da investigagdo com a formagdo de grupos profissionais e activistas sociais alvo,
particularmente os envolvidos na formagao e analise de politicas publicas (instituicdes publicas
e grupos de pressao da sociedade civil) e formacdo da opiniéo e agenda de debate publico
(grupos de pressao da sociedade civil, sindicatos € meios de comunicagéo social);

e Ligacdo da investigacdo com a formacdo sobre recolha, tratamento, analise e partilha de
informacdo destinada a grupos seleccionados da sociedade civil envolvidos em pesquisa
social e monitoria de politicas publicas;

e Ligacdo da investigagcdo com programas colaborativos de formacg&o intensiva em temas de
desenvolvimento econdmico, social e da governagéo politica, a realizar com outras institui¢des
académicas (como, por exemplo, o modelo de residential school do "APORDE" ou do
"Governance for Development in Africa" do SOAS);

e Ligacdo da investigacdo com a supervisdo de estudantes universitarios aos niveis de
graduagdo e pods-graduacdo, promovendo o seu interesse e capacidades de investigagéo,
contribuindo para elevar a qualidade académica e relevancia social das teses e dissertagdes e
gerando uma fonte de recrutamento de graduados e pds-graduados, de alta qualidade e
motivados, para o IESE;



e Ligacao da investigacdo com a produgé@o de manuais de ensino universitario, para os niveis de
graduagao e pos-graduagéo.

As actividades e programas de formacdo serdo desenvolvidos a partir dos Grupos de Investigagao,
contando com o envolvimento directo do Centro de Documentagao, da equipa de Tecnologias de
Informacédo e, se necessario e possivel, com as redes e parcerias de investigacdo. Programas de
ligagéo entre investigagéo e formagédo fardo parte dos planos anuais e plurianuais destas unidades
organicas do IESE, bem como serdo parte integrante da avaliagao individual dos investigadores do
IESE.

O IESE ira trabalhar para estabelecer formalmente parcerias de trabalho com universidades em
Mogambique, em especial com a Universidade Eduardo Mondlane, no dominio da formagdo e
produgdo de manuais de ensino.

Indicadores de desempenho
Os principais indicadores globais de desempenho na ligagéo entre investigacéo e formagao séo:

¢ Investigadores envolvidos no ensino universitario, ao nivel de graduagao e pds-graduagéo, por
categoria docente e disciplina;

e Manuais para ensino, ao nivel de graduagao e pds-graduacao, por disciplina;

e Estudantes supervisionados por investigadores do IESE, por tema, por qualidade académica e
relevancia da tese, e por género;

e Programas de formagdo em analise de politica publica, analise e partilha de informacgéo e
tratamento do debate publico nos meios de comunicagdo social sobre assuntos de
desenvolvimento social, politico e economico, por tipo de programa, audiéncia e assunto
tratado.

Desenvolver a ligagao entre investigagao, documentagao, publicacio e
disseminagao

Abordagem, focos e actividades

O Centro de Documentagédo (CD) do IESE, parte organica da equipa de investigacdo, esta concebido
como um repositorio dindmico de conhecimento e analise € um suporte directo e dinamico das
actividades de investigacao, publicacéo, formacao e divulgacdo. O CD é o elo que estabelece a ligacdo
entre investigacdo, documentacdo para a investigacdo, registo da investigacdo, publicacdo e
disseminagéo dos resultados da investigagdo sendo, por isso, uma unidade vital para a actividade
cientifica nuclear do IESE.



Na estratégia do IESE, a actividade do CD sera focada nas seguintes areas:

e Consolidar o suporte académico para a investigagdo com base no desenvolvimento das redes
electrénicas e acervo fisico e no aperfeicoamento continuo do registo e mecanismos de
utilizagao do acervo bibliografico;

e Constituir o acervo do trabalho de investigagcdo (notas, cassetes, bibliografia consultada,
literatura cinzenta, relatérios de investigacdo, bases de dados, etc.) com base na
obrigatoriedade de os grupos de investigacdo fornecerem os materiais, a tempo e com a
devida organizagao, ao CD;

e Instituir a divulgacao electrénica dos livros publicados pelo IESE;

e Apoiar o desenvolvimento do sistema de distribuicdo através da revisdo, expanséo e continuo
aperfeicoamento das redes de distribuicdo gratuita existentes e da revisdo regular dos
contratos de distribuigdo comercial. O CD ira, ainda, analisar a viabilidade e, sendo viavel,
implementar uma experiéncia piloto de criagdo de livrarias sem fins lucrativos geridas por
clusters locais de universidades, centros de investigacdo e/ou bibliotecas provinciais ja
existentes;

e Estabelecer um sistema de recolha de informacdo (feedback) sobre a opinido de leitores
acerca das publicagdes do IESE;

e Prosseguir e expandir a organizagdo de feiras do livro e exposi¢des das publicagdes e de
outros materiais didacticos produzidos pelo IESE;

e Rever, aperfeigoar e institucionalizar o sistema de edi¢do das publicagdes do IESE tendo em
vista garantir a qualidade, reduzir custos de transacc¢éo e financeiros, aumentar, se possivel, a
componente nacional no trabalho grafico e aperfeigoar a planificagéo, controlo e cumprimento
de prazos no ciclo de produgdo. Neste processo, é importante tomar em conta a introdugéo do
sistema de revisdo académica dos textos pelo Conselho Editorial, que aumentara a qualidade
dos textos mas também aumentara o tempo necessario para passar os textos para o processo
de edicao;

e Organizar, em coordenagdo com os Grupos de Investigacdo e a equipa de tecnologias de
informac&o, o sistema de gestdo e acesso as bases estatisticas e outras bases de dados de
apoio a investigagéo.

e Contribuir, em conjunto com os grupos de investigacao e a equipa de comunicagao e imagem,
para a operacionalizagdo de um sistema, a ser gerido pela comunicagao e imagem, de registo
dos eventos organizados pelo IESE, dos eventos em que investigadores do IESE apresentam
comunicagdes, das visitas de trabalho recebidas no IESE e do registo da cobertura das
tematicas de trabalho do IESE pelos meios de comunicagéo social;

e (Garantir, em conjunto com as equipas de comunicagcdo e imagem e de tecnologias de
informac&o, a divulgacdo do website do IESE e do seu potencial para apoiar investigacdo e
advocacia;



e Garantir, em conjunto com os grupso de investigagdo, a recolha, registo, organizagéo e
disponibilizagdo do material resultante de investigagdo (bibliografia, literatura cinzenta,
estatistica, questionarios, entrevistas, etc.).

Para melhor apoiar e participar na actividade de investigagéo, cada um dos membros do CD sera
responsabilizado por acompanhar directamente um dos grupos de investigagao.

A medida do possivel, os membros da equipa de trabalho do CD deverdo desenvolver projectos de
investigacao proprios, preferivelmente no quadro dos grupos de investigagdo a que cada um esta
ligado.

O CD ir4, igualmente, desenvolver a sua equipa de trabalho @ medida das necessidades e
possibilidades. Para além de considerar as possibilidades de recrutamento de estagiarios entre
estudantes de programas relevantes para o CD, sera necessario aperfeicoar e focar cada vez melhor o
sistema de assisténcia técnica e investir na formagéo profissional continua do pessoal do CD.

Indicadores de desempenho
Os principais indicadores globais de desempenho do CD seréo:

e Eficacia da interacgao com os Grupos de Investigacéo, particularmente no que diz respeito ao
apoio bibliografico, a gestdo de bases de dados e a construgdo do acervo resultante da
actividade dos grupos de investigacéo e investigadores;

e Eficacia do sistema de edigao, produgao, divulgacao e distribuicdo das publicagbes do IESE;

e Cobertura tematica e territorial das feiras e exposigdes de publicagdes e outros materiais
didacticos do IESE;

e Desenvolvimento profissional da equipa do CD, incluindo a sua continua formagéo profissional
e a sua participacdo em projectos de investigagao.

Garantir a comunicagao da mensagem e da imagem do IESE
Abordagem, focos e actividades

A relevancia, impacto social e sustentabilidade cientifica e institucional do IESE estdo estreitamente
ligados a eficacia do seu sistema de comunicagdo das mensagens que resultam da investigagao e da
imagem do Instituto. Entre 2008 e 2011, a imagem do IESE e a sua reputacdo foram langadas e
desenvolvidas sobretudo pela intensidade, relevéancia e qualidade das publicagdes e eventos, e da
presenca frequente e marcante do IESE nos meios de comunicagao social. A area de comunicagao e
imagem apoiou este processo numa base pontual, sobretudo focada em torno de eventos.



Nos proximos quatro anos, 2012-2015, o IESE vai investir no desenvolvimento mais sistematico desta
area. Embora a produgdo do IESE continue a ser o aspecto vital da comunica¢do da mensagem e
imagem da instituicdo, serd necessario profissionalizar e expandir a actividade especializada de
comunicagao e imagem com os seguintes focos fundamentais:

e Disseminar, de forma sistematica e estratégica, a mensagem que resulta da actividade
cientifica do IESE, tomando em conta a necessidade de a ajustar as diferentes audiéncias e
de explorar diferentes meios de comunicagdo disponiveis em Mogambique, estabelecendo,
assim, a comunicagao sistematica entre a actividade cientifica do IESE e as audiéncias a que
as varias mensagens se destinam;

e (Garantir a cobertura e registo e o pleno aproveitamento dos eventos (conferéncias,
seminarios, palestras, exposi¢cOes, entre outros) organizados pelo IESE e em que
investigadores do IESE participam com comunicagdes, para efeitos de disseminagdo da
mensagem e da imagem do IESE;

e Garantir o registo digital, a listagem e a disseminagdo das actividades que envolvem os
investigadores do IESE, da investigacao as publicagdes, do ensino aos debates (conferéncias,
seminarios e palestras), das visitas de trabalho recebidas as parcerias desenvolvidas, das
exposicoes realizadas aos cartazes e a cobertura pelos meios de comunicagdo social, assim
criando, protegendo e divulgando o acervo histérico da actividade e o contributo académico e
social do IESE;

e Garantir o continuo aperfeicoamento do website do IESE, do ponto de vista de eficacia de
comunicagao e, com o0 apoio do CD e da equipa de tecnologias de informagao, aperfeigoar o
sistema de gest&o e alimentagéo do site;

e Contribuir para desenvolver a capacidade e qualidade de comunicagdo dos investigadores do
|ESE e para melhorar a sua interacgdo com 0s meios de comunicagéo social;

e Desenvolver os meios, sistemas, pacotes e planos de comunicagdo da imagem e relevancia
do IESE como parte fundamental da estratégia de mobilizagdo de recursos e parcerias;

e Contribuir para a formagdo dos jornalistas dos meios de comunicagdo social sobre as
tematicas de trabalho do IESE.

Para a operacionalizagdo dos seus focos e actividades, o IESE criara uma equipa permanente de
comunicagao e imagem, capaz de interagir com as varias unidades organicas do IESE, de conceber e
implementar a estratégia de comunicagdo e imagem, de criar e explorar as oportunidades de
comunicagao e imagem de forma criativa, e desenvolver uma interacgéo sistematica, estratégica e
tactica com os meios de comunicagdo social. O desenvolvimento da equipa e da estratégia de
comunicagao e imagem beneficiara de parcerias em desenvolvimento, entre as quais se destaca a que
esta em curso com a equipa de comunicacdo e imagem do SOAS e do Centro de Estudos Africanos
(ambos da Universidade de Londres).



Indicadores de desempenho
Os principais indicadores de desempenho para a equipa de comunicagdo e imagem sao:

e Montagem e operacionalizagéo da equipa e das parcerias necessarias para desenvolvimento
da capacidade institucional;

e Operacionalizagé&o do plano detalhado e articulado de comunicag&o da mensagem e imagem
do |IESE, explorando parcerias, ligagdes, oportunidades e diferentes meios de comunicagao;

e Operacionalizacdo do sistema de registo digital e listagem sistematica das actividades do
|ESE;

e Desenvolvimento de experiéncias piloto de trabalho estratégico e tactico com érgaos de
comunicagdo social para disseminagdo e debate de mensagens chave resultantes da
investigacao do IESE, e para formagao dos seus jornalistas;

e Estabelecimento de um sistema para divulgacdo digital, em filme, de palestras e
comunicagdes seleccionadas apresentadas por investigadores do IESE, explorando as
capacidades do You Tube, do website do IESE e de outros meios semelhantes;

e Desenvolvimento e operacionalizagdo da estratégia e dos pacotes informativos para
divulgagéo da imagem do IESE e mobilizagao recursos e de parcerias;

e Aperfeigopamento continuo do website do IESE para fins de comunicag¢do das mensagens e da
imagem da institui¢ao.



PARTE Ill - ORGANIZAGAO E DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

A organizagao e desenvolvimento institucional — incluindo os seus sistemas de planificagéo e avaliagao
do trabalho, e de mobilizagéo, organizacéo e gestdo de recursos e infraestruturas, e de informagdo —
sdo concebidos como suporte da actividade cientifica do IESE. A medida da qualidade institucional do
IESE é a sua eficacia e eficiéncia no apoio a investigagado, documentagdo e publicacdo, debate,
formag&o e comunicagao.

No periodo 2008-2011, o IESE optou por prestar maior atengé@o ao desenvolvimento da capacidade de
trabalho nas suas actividades cientificas nucleares (investigagédo, publicacdo, debate, etc.). A
organizagdo institucional e sistemas de gestdo foram sendo desenvolvidos aos poucos, mas a um
ritmo muito mais lento e menos intensivo que as actividades cientificas. Esta situagdo tem que ser
corrigida para que o IESE possa dar um novo salto na qualidade e intensidade da sua actividade
cientifica. O relatério de reviséo de médio prazo (IESE, 2010) chamou especial ateng¢do para quatro
areas, nomeadamente: separacdo das fungdes da direcgéo cientifica e administrativa, fortalecimento
do sistema de planificacdo, desenvolvimento da infra-estrutura e a questdo da sustentabilidade
financeira. Assim, em 2012-2015, atengéo especial vai ser dedicada aos sistemas de governagao e
planificagdo, infra-estruturas (com enfoque na aquisi¢do de um edificio), estratégia financeira e gestao
de recursos do IESE.

Sistema de direcgao

Criado h& menos de quatro anos, naturalmente o IESE mantém um sistema de direcgéo que reflecte a
sua relativa pequena escala, 0 seu estdgio de formacdo, a necessidade de priorizar a produgéo
intelectual de qualidade e uma presenca mediatica forte para afirmar a instituicdo no debate publico
nacional, e um limitado estagio de institucionalizacdo de processos e procedimentos. O avango
qualitativo e de escala da actividade cientifica do IESE impde novas exigéncias que desafiam os
limites do sistema de governagéo existente. Portanto, é preciso que este sistema evolua.

Neste contexto, e considerando as recomendagdes do relatério de revisdo de médio prazo (IESE,
2010), na estratégia de 2012-2015 o |ESE devera:

e Proceder a separacdo das funcdes de direccdo cientifica e de organizagdo e gestdo
institucional, mantendo, no entanto, a subordinagdo da segunda aos objectivos e
necessidades da primeira;

e Proceder a uma maior institucionalizagao dos processos e procedimentos de gestao, em todas
as areas, e melhorar a planificagdo, organizagao e direcgao da actividade cientifica;

e Proceder ao reforgo da capacidade administrativa do IESE;

As seguintes acgdes serdo levadas a cabo para garantir a implementagao destes objectivos:



e O Conselho de Direcgéo do IESE sera reorganizado, passando a contar com cinco membros,
nomeadamente: o Director do IESE, que presidirda ao Conselho; o Director para a area
cientifica do IESE, que sera o Presidente do Conselho Cientifico e o substituto do Director do
IESE na sua auséncia ou impedimento; o Director de Planificagdo, Recursos e Administracao;
e dois membros eleitos pelos trabalhadores do IESE. As principais fun¢des do Conselho de
Direc¢do serdo: a elaboragdo dos planos e or¢camentos do IESE a serem submetidos a
Assembleia Geral; aprovacdo e coordenagao dos seus principais actos de gestéo cientifica e
administrativa; e a coordenagdo da implementagéo e avaliagdo dos planos e orgamentos. O
Conselho de Direcgéo reunira no minimo quatro vezes por ano.

e As actuais fungdes de direcgao cientifica e administrativa, que se encontram concentradas na
figura do Director do |ESE, serdo delegadas ao Director Cientifico e ao Director de
Planificagdo, Recursos e Administracdo. Neste contexto, as fungdes executivas do Director do
IESE seréo substancialmente reduzidas e passardo a concentrar-se na coordenagao geral, na
supervisdo dos dois directores de areas, no desenvolvimento de questdes estratégica para o
|ESE e na representacao publica do IESE.

e O Director Cientifico exercera responsabilidades executivas na direc¢do e coordenagéo da
actividade cientifica do IESE, além de presidir as reunides do Conselho Cientifico. Além de
substituir o Director do IESE por delegacdo ou por impedimento deste, o Director Cientifico
supervisara o desenvolvimento e as actividades dos Grupos de Investigacdo, do Centro de
Documentagéo e da Comunicagao, iniciara o processo de planificagéo e coordena-lo-a com o
Director de Planificagdo, Recursos e Administracdo, e velara pela implementacdo das
decisdes do Director do IESE, do Conselho de Direcgdo e do Conselho Cientifico sobre as
actividades cientificas do IESE.

e Serd nomeado um Director para a Planificagdo, Recursos e Administragao que, além de dirigir
estas areas de trabalho, representard o IESE nos seus actos administrativos. Sob sua
responsabilidade tera a gestdo da planificagcdo, orgamentagdo e mobilizagdo de recursos
(incluindo o fund raising), a gestao de recursos humanos, a contabilidade, gestao finangeira,
logistica e administragdo geral (incluindo a secretaria, recepgao, seguranca das instalagoes e
transportes), e as infra-estruturas (incluindo a gestdo, manutengdo e desenvolvimento do
edificio, equipamento, redes, tecnologais de informagao e comunicagéo).

e Sera operacionalizado o Conselho Editorial com a fungéo de elevar a qualidade e a reputacéo
académicas das publicagdes do IESE;

e Sera reforcada a equipa de administracdo e finangas para abarcar as varias areas de
actividade;

e Serdo institucionalizados os procedimentos e processos de gestdo e administrativos e
financeiros em todas as areas de tabalho do IESE.

Os Estatutos, Regulamentos e demais normas em vigor no IESE serdo alterados tendo em vista
acomodar o novo sistema de governagdo, institucionalizar e simplificar as melhores praticas,
processos e procedimentos, e profissionalizar o funcionamento do IESE.



A figura 3 resume esquematicamente a estrutura de governagéo do IESE, referindo-se a uma estrutura
de fungdes e ndo necessariamente a uma estrutura organica de departamentos.

Figura 3: Estrutura de Direcgéo do IESE
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A actividade nuclear do IESE é cientifica — investigagao, publicacdo e documentagdo, formagédo e
debate — e este tipo de actividade & notoriamente dificil de planificar com rigor. A experiéncia de
planificacdo do IESE revela esta dificuldade, bem como as diferentes tentativas de criar pilares
estruturais em torno dos quais os planos de trabalho se podem desenvolver. A abordagem de
planificacdo mais comum no IESE consiste em definir projectos de investigagdo e os seus produtos —
publicagcbes, seminarios, conferéncias, programas de formagdo, entre outros. Esta abordagem é
derivada da légica de causa-efeito do trabalho académico, em que os produtos académicos resultam
da investigagdo. Ja na pratica, o que esta abordagem implica € que a planificagdo do IESE tem por
pilares 0s seus processos e insumos, mas nao 0s seus produtos. Este problema € agravado pela
dificuldade de definir projectos de investigacdo viaveis — isto &, questdes que sejam néo so relevantes
mas investigaveis — e de os planificar, e pelo facto de o IESE ter de atingir, simultaneamente, varias
audiéncias e objectivos, nomeadamente a academia, o debate publico aberto e o processo de analise,
construcao e implementacao de politicas publicas.

Assim, os planos de trabalho do IESE tém sido pontos de referéncia, entre muitos outros, para orientar
a actividade do IESE mas ndo tém sido instrumentos rigorosos de trabalho. O enquadramento e
formacao dos jovens investigadores e a gestdo mais disciplinada e rigorosa do tempo e dos outros



recursos do IESE exigem um sistema de planificagdo mais eficaz e mais ajustado a natureza do
trabalho do |IESE.

As deficiéncias de planificacdo da actividade nuclear do IESE tém impacto directo na gestdo
administrativa e financeira. Os efeitos destas deficiéncias tém sido minimizados, ao mesmo tempo que
a producao intelectual do IESE e a sua disseminag&o tém sido expandidas e melhorado de qualidade.
Isto tem sido possivel devido ao sistema flexivel de trabalho, ao fundo comum com desembolsos
previsiveis a médio prazo e ao empenho pessoal dos quadros do IESE. Mas é necessario e € possivel
melhorar substancialmente o sistema de planificacdo e gestao, e a experiéncia acumulada € um ponto
de partida util para tal.

Neste contexto,

Os planos de trabalho do IESE continuardo a ter por ponto de partida a sua actividade
cientifica mas, a semelhanga de um plano empresarial produtivo, terdo como pilares: as areas
(temas ou aspectos) sobre o qual se pretende exercer influéncia (isto é, o equivalente ao
"mercado" nos planos empresariais); os produtos com os quais essa influéncia sera exercida
(as publicagdes, conferéncias, cursos de formagao, efc.); e 0s meios com 0s quais esses
produtos seréo produzidos. Os projectos de investigagdo serdo 0s processos de produgédo de
informag&o, conhecimento e analise. Na sequéncia de planificagdo, projectos de investigagdo
serdo derivados dos produtos e estes serdo derivados dos temas/areas ("mercados"). Os
planos de trabalho cientifico incluirdo reservas de tempo para actividades subsidiarias (como,
por exemplo, contacto com a comunicagdo social e/ou participagdo em conferéncias néo
planificados para os quais investigadores do IESE sejam convidados como oradores ou
tenham interesse particular). Os planos de trabalho cientifico seréo bianuais, dado o tempo
requerido para desenvolver o processo de trabalho (investigag&do), mas com produtos anuais.

A elaboragéo dos planos de trabalho cientifico precedem a elaboragdo da componente de
suporte humano, material e financeiro, mas tém por limite os pacotes de recursos disponiveis
e possiveis de mobilizar. A componente de suporte humano, material e financeiro (orgamento)
dos planos de trabalho cientifico sera planificada anualmente e dai derivardo os orgamentos
anuais do |IESE.

A articulacdo dos planos de trabalho cientifico com o seu suporte humano, material e
financeiro (orgamento) requer a introdugéo do sistema de contabilidade analitica (centros de
custos) que permita ligar os produtos com os recursos necessarios, disciplinando e
estandardizando os modelos de produgao cientifica do ponto de vista da gestéo de recursos;

A regulamentacdo do processo de planificagdo, orcamentacdo, analise de custos e controlo
sera estabelecida pelo Conselho de Administragéo.



Figura 4: Modelo do processo de planificagao (com um exemplo simplificado para ilustragéo)
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Os documentos base para a planificacdo s&o as linhas estratégicas de médio prazo, as revisdes
intermédias e finais de cada periodo, os relatorios e planos dos periodos anteriores, decisdes
relevantes dos orgdos de direcgdo do IESE, minutas relevantes das reunides semestrais com os
parceiros do |IESE, acordos de parceria e 0s pacotes de recursos disponiveis.

Infra-estruturas

A infra-estrutura do IESE compreende o edificio, os equipamentos, mobilidrio, sistemas e
equipamentos de comunicagdo e de tecnologias de informagao (IT). O edificio do IESE, que é
arrendado, tornou-se demasiado pequeno e passou a constituir o principal problema infra-estrutural.

Neste contexto, no dominio das infra-estruturas, o IESE vai dar prioridade a aquisicdo de um novo
edificio que tenha espago para expandir de modo a poder receber investigadores visitantes (condi¢ao
necessaria para o desenvolvimento de redes e parcerias de investigagdo) e estudantes, ter espaco
para acomodar o crescimento do Centro de Documentagéo e criagdo de uma sala de leitura (condigao
para tornar o acervo bibliografico acessivel a mais utentes), melhorar as condigdes de trabalho dos
investigadores e acomodar a expansdo da estrutura administrativa e de servigos. A aquisicdo de um
edificio, em vez de arrendamento, podera ajudar a racionalizar a despesa e abrir opgbes de
organizag&o institucional mais estaveis como, por exemplo, a formagao de uma Fundagéo.

No que diz respeito as restantes areas de infra-estrutura, a estratégia consiste em ajustar os meios ao
ritmo de expansdo do IESE e as exigéncias qualitativas do trabalho cientifico, e garantir a sua
manutencao e actualizagao.

Recrutamento e formagao de pessoal

Para qualquer organizagao, em especial para uma organizagao académica pequena, como o IESE, a
qualidade e fiabilidade do sistema de recrutamento € vital. O sucesso relativo do IESE tem sido, em
grande medida, influenciado pelo cuidadoso recrutamento e pelo posterior investimento na formagéo.

Assim, o IESE vai:
e Priorizar a formagao avangada do seu staff;

e Restringir o recrutamento para manter a instituicdo sustentavel, mas sem descurar as
necessidades de reforco imprescindivel das areas de comunicagao e imagem, administrativas,
recursos e infra-estruturas.

e Manter o eventual recrutamento que venha a ocorrer para areas cientificas baseado nas
ligacbes com o ensino superior (graduacdo e poés-graduacgao), pois esta ligacdo fornece



informag&o vital sobre o potencial de futuros investigadores do IESE, e desperta neles a
curiosidade, interesse pelo estudo e capacidade cientifica necessarios para que se tornem
investigadores de exceléncia.

e Manter o seu sistema de financiamento da formagdo de pds-graduacdo dos seus
investigadores, quer através de fundos préprios, quer através da mobilizagdo de bolsas de
estudo e de parcerias com instituicdes cientificas, de acordo com um plano institucional de
formacgao transparente e rigoroso.

e Manter o seu sistema de formagao e actualizagdo profissional no posto de trabalho, para
garantir a continua superagao profissional do seu pessoal.

o Continuar a tirar proveito de sistemas de formag&o mais informais e de curta duragéo (como,
por exemplo, o APORDE, baseado em Universidades sul-afficanas e facilitado por
economistas de desenvolvimento de alta reputagdo internacional; ou o Governance for
Development in Africa, gerido pela Universidade de Londres).

e Desenvolver o sistema de investigadores associados, para expandir e melhorar as
capacidades e redes de investigagdo a baixo custo. Este sistema deverd, igualmente,
funcionar como filtro para eventual recrutamento de investigadores permanentes do IESE.

Estratégia e sustentabilidade financeiras

Uma das causas do sucesso relativo do IESE nos primeiros quatro anos foi o estabelecimento do
fundo comum, com previsibilidade de médio prazo, financiado por parceiros do IESE com programas
multi-anuais, e gerido com base num memorando de entendimento comum para todos os parceiros,
que estabelece as regras de engajamento entre o IESE e os parceiros. Além de minimizar os custos de
transacgdo e fortalecer a prestagdo de contas e transparéncia de todas as partes, o fundo comum
permite ao IESE desenvolver-se institucionalmente e de acordo com a sua agenda de trabalho, e
focar-se na producao cientifica sem a pressédo de ter que estar presente no mercado de consultoria.
Algumas das actividades de maior impacto e visibilidade do IESE — como o subsidio as publicacdes, a
distribuicdo gratuita de publicagdes a instituicbes académicas, instituicdes publicas organizagdes da
sociedade civil e 6rgéos de comunicagéo social, a extenséo das linhas logisticas para distribuicdo das
publicagcbes em todas as provincias do Pais, os inimeros seminarios e conferéncias, tanto em Maputo
como nas restantes provincias do Pais — s6 séo possiveis porque existe um sistema de financiamento
de médio prazo néo consignado a projectos especificos.

Como foi identificado pelo relatorio da avaliagdo intermédia (IESE, 2010), dado que o IESE é uma
instituicdo de investigacdo, € irrealista acreditar que pode, alguma vez, ficar auto-suficiente
financeiramente e, ao mesmo tempo, manter a sua idoneidade e independéncia intelectual e de
agenda de trabalho. De modo a ser socialmente relevante e livremente acessivel, a investigagdo
econdmica e social tem que adquirir as caracteristicas de bem publico e de mérito, em que o seu valor
social € significantemente superior ao seu valor de mercado, e os resultados da investigacdo séo
disponibilizados tao livre e abrangentemente quanto possivel. De facto, um dos grandes riscos para o
futuro € o IESE ser forgado a ficar profundamente envolvido no mercado de consultorias. Embora esta



actividade permita gerar rendimento, fa-lo-a a custa do desvio do foco do IESE da investigagéo e da
eliminacao da sua relevancia social.

No entanto, também é irrealista e arriscado acreditar que um pequeno grupo de doadores ira, para
sempre, garantir o financiamento do IESE.

Neste contexto, o IESE vai:

e Continuar a dar prioridade ao financiamento via fundo comum, com procedimentos comuns de
gestdo e prestacdo de contas;

e A curto e médio prazo, trabalhar para garantir a continuidade do envolvimento dos seus
parceiros actuais no financiamento previsivel, multi-anual baseado no fundo comum;

e A médio e longo prazo, diversificar as fontes de financiamento do fundo comum,
nomeadamente:

o Aumentando o nimero de parceiros de desenvolvimento;

o Iniciando parcerias com fundagdes mais vocacionadas para financiamento estavel da
investigacao social e econdmica.

e A curto e médio prazo, continuar parcerias cientificas com outras instituicdes de investigagéo,
usando-as, igualmente, para mobilizar financiamento;

¢ A longo prazo, trabalhar no sentido de criar um endowment fund que permita gerar uma fonte
de rendimento permanente;

e A curto prazo, identificar fontes de rendimento internas e fontes de poupanca de recursos que
nao ponham em causa o foco do IESE na investigagao de qualidade e socialmente relevantes.

e A curto prazo, estabelecer capacidades profissionais e permanentes de fund raising, e ligar
esta actividade com a promogao da comunica¢do da mensagem e da imagem do IESE.

O IESE ira manter e desenvolver a gestdo criteriosa e transparente dos recursos, infra-estruturas e
orcamentos de modo a garantir que a boa gestdo e a redugéo dos custos unitarios de produgéo (ou
melhoria continua da eficiéncia do sistema de trabalho) facam parte integral da estratégia de alcance
de sustentabilidade financeira.



Tarefas imediatas de organizagao e desenvolvimento institucional

Embora estas linhas estratégicas néo sejam um plano detalhado de trabalho, had actividades de
organizagdo e desenvolvimento institucional que devem ser realizadas a curto prazo para que a
estratégia possa ser implementada.

Assim:

o Até finais de Outubro de 2011, devera estar elaborado o plano de actividades cientificas para
0S proximos dois anos;

o Até finais de Outubro de 2011, devera estar concluida a negociagéo e a operacionalizagdo do
financiamento do fundo comum para os proximos quatros anos, com os actuais parceiros do
IESE;

o Até finais de Abril de 2012, devera estar estabelecido o novo sistema de governagédo com o0s
respectivos directores e outro pessoal chave nomeados;

o Até finais de Abril de 2012, o sistema de planificacdo deverd estar estandardizado e
normalizado, e associado com o sistema de avaliagdo de desempenho individual e colectivo;

o Até finais Margo de 2012, deverd haver uma decisdo clara, com alcance de médio e longo
prazo, sobre o edificio do IESE;

o Até finais de 2012, devera estar estabelecida e em inicio de implementagdo a estratégia
financeira do IESE, incluindo uma decis&o final sobre as modalidades de profissionalizagéo do
fund raising;

o Até finais de Maio de 2012, devera estar em fungdo uma equipa basica de Comunicagao e
Imagem.



