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MISSAO E VISAO ESTRATEGICA DA REFORMA

SALARIAL DA ADMINISTRACAO PUBLICA
EM MOCAMBIQUE

SUMARIO EXECUTIVO

A Administracdo Publica Mocambicana (APM) tem um papel essencial a desempenhar
na dinamizacdo do desenvolvimento sdcio-econdmico de Mocambique, mas necessita
de uma profunda intervencao e mudanga para conseguir tal objectivo. Ndo admira, por
isso, que a reforma da Administracdo Publica em Mocambique tenha constituido, ao
longo dos dultimos anos, um tema central no debate sobre a governacdo em
Mogambique.

A razao é simples: A Administracdo Publica existe para servir e ser util as pessoas, sé
que no caso de Mogambique o modelo actual da sua organizacdao e seu funcionamento
deixam muito a desejar: é ineficiente, confuso, rigido, centralista, excessivamente
hierarquizado, ndao promove a busca de economias de escala nem a partilha de
informacdo entre os varios servicos para melhor satisfazer o cidadao.

Quanto aos funcionarios, a falta de motivacdo e de reconhecimento pelo
trabalho prestado leva ao desprestigio das funcoes e a indiferenca perante a
qualidade do servico prestado, levando a desvalorizacdo dos que trabalham
com dedicacdao e competéncia.

Impde-se, pois, mudar. E, neste caso, mudar é reformar, com coeréncia, sentido de
urgéncia e visdo.

Neste contexto, a formulacdo e implementacdo duma estratégia de politica salarial de
médio prazo para a APM tem assumido, entre outros aspectos, um sentido de
prioridade e wurgéncia, como instrumento essencial para qualificar,
responsabilizar e induzir uma mudancga de atitudes.

O presente trabalho procura apontar solugdes realistas, vidveis e consistentes com o
espirito da reforma do sector publico em Mogambique, tendo presentes as medidas ja
adoptadas nos ultimos anos e o respectivo impacto na despesa e nos resultados.

Em resposta aos termos de referéncia definidos para o trabalho, este documento esta
organizado em duas partes.

A primeira parte apresenta um diagnostico sumario que identifica, a partir de
documentos anteriores e de reflexdes criticas adicionais e actualizadas pela equipa de
trabalho, os pontos-chave sobre que deve actuar a reforma e os efeitos que se
pretende obter a curto e a médio prazo.

Duas definicdes operacionais sao propostas: uma para a missao da reforma salarial e a
outra para a visdo estratégica da politica salarial propriamente dita.

Sendo ponto adquirido que uma reforma salarial ndo pode surgir desenquadrada da
accao politica de fundo para a reforma do sector publico, o documento equaciona as
implicagdes metodoldgicas e técnicas do diagnostico, da missdo e da visdo, em termos
da sua operacionalizagdo tendo em conta os principios orientadores, os objectivos
especificos, as etapas das reformas e a escolha de prioridades para um resultado
sustentavel.

A segunda parte do documento esboga a estratégia e programa de acgdo a curto prazo
e médio prazo. Em particular, apresentam-se as linhas de orientagcdo, consistentes
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com a nova visdo da politica salarial, e com impacto directo na execugdo do
Orcamento de Estado (OE) de 2006 e na preparagao do OE de 2007.

1 Para qué uma reforma salarial?

A reforma salarial na Administragdo Publica pode converter-se num factor de mudanca
importante em dois sentidos. Por um lado, a politica salarial € um instrumento de
politica econémica que necessita de ser gerido com competéncia e rigor, pois ele
afecta directamente os indicadores macroeconémicos, nomeadamente o fundo de
salarios, no ambito das despesas publicas e a sustentabilidade financeira.

Por outro lado, a nivel sectorial da administracdo publica, a politica salarial deve
assumir-se como um factor de justica e equidade na retribuicdo mas indissociavel do
mérito e do bom desempenho, sendo ainda um instrumento essencial para a
responsabilidade e transparéncia no exercicio de funcbes, para além de habilitar a
captacdo e retencdo das pessoas mais qualificadas

Os diagndsticos anteriores sobre a situacdo salarial na APM sdo coincidentes em
muitos aspectos, nomeadamente em relacdo aos problemas agudos e urgentes
principais, bem como aos problemas crénicos e estruturais.

Duas conclusdes relevantes emergem de tais diagnosticos.

Primeiro, o problema da politica salarial na AP em Mogambique decorre da indefinigdo
de uma visdo estratégica, pelo que as medidas que foram sendo sucessivamente
adoptadas tém muitas vezes consumido recursos e agravado o panorama geral de
falta de motivacdo, indisciplina e pouca qualificagdo.

Segundo, a reforma salarial s6 podera ter sucesso e sustentabilidade se for inserida no
contexto mais amplo de trés areas fundamentais: a gestdo dos recursos humanos, a
gestdo orgcamental e a organizagao das estruturas.

Estas trés areas estdo intimamente relacionadas e a evolugdo positiva em cada uma
estd dependente dos progressos obtidos nas outras sendo dificil alcangar sucessos
duradoiros numa apenas, isolada e independentemente das restantes.

3 Declaragcao da Missao da Reforma Salarial

A definicdo que se propde pretende integrar todos os elementos essenciais para que se
possa dispor de um “guia” para o desenvolvimento do trabalho:

Assegurar que, ao longo da década de 2006-2015, a Administracao
Pablica Mocambicana se consolide como um factor de
desenvolvimento econémico e social, através da definicdo e execucgdo
de uma politica salarial coerente e atractiva, técnica e politicamente
harmonizada, guiada por uma visdo estratégica de longo prazo, que
seja um instrumento activo do aumento da produtividade, da
motivacdo e da qualificacdo dos funcionarios e que estimule a adopgao
de padroes de ética e de crescente exigéncia na concretizacdo dos
objectivos e na racionalizacdo da despesa publica.

Nesta perspectiva, o documento equaciona uma reforma em trés etapas.
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A Fase I (2006-2009) seria focalizada na maior qualificacdo da administracdo publica
como factor indispensavel de mudanca de uma cultura de procedimentos para uma
cultura de resultados. A reorganizacdo das carreiras do corpo técnico e técnico
superior associada a um sistema credivel de avaliacdo de desempenho e de formacao,
deve conduzir a adopgao de salarios transparentes e correspondentes a exigéncia da
funcdo, bem como a um desenvolvimento profissional atractivo e selectivo.

A Fase II: 2010-2012 em que ja estardo definidas as missGes e objectivos de cada
servico e sera possivel estabelecer objectivos concretos a cada posto de trabalho,
estimulando a produtividade e permitindo identificar economias de meios; poderao ser
generalizados, por exemplo, contratos de trabalho ou com termos de referéncia claros
para os dirigentes e técnicos.

A Fase III: 2013-2015 em que ja se podera consolidar uma gestdo publica ditada por
principios éticos, de eficiéncia e qualidade, competitiva, desconcentrada
territorialmente, dignificante para os funcionarios e financeiramente sustentavel.

4 Declaracao da Visao Estratégica da Politica Salarial

Em coeréncia com o acima exposto e as diferentes fases de progresso para a Reforma,
a visdo para a estratégia salarial é a seguinte:

Por volta de 2015, a politica salarial na Administracao Publica em
Mogambique devera garantir a competitividade salarial nos diferentes
niveis de qualificacdo nos sectores publico e privado e a
sustentabilidade financeira do sector pelo aumento de produtividade,
o que resultara dos recursos obtidos pela melhoria da eficacia, da
eficiéncia e da equidade do sistema, em estreita articulagdo com uma
visdo de Estado moderno que racionalize a sua intervencao, afirme o
seu poder como regulador e seja um factor de coesao social e unidade
nacional.

5 Componentes da Politica Salarial

1. ® Melhoria do sistema de informacado para a gestao
Integracao da

politica salarial na
reforma do sector ® Gestdo orgamental e financeira orientada para resultados
publico

® Controle de efectivos e aumento de qualificacdo

® Progressiva transparéncia no sistema remuneratério
e Incentivos a mobilidade para zonas especificas

® Avaliacdo do desempenho, lideranca e responsabilidade

2. Competitividade e Criacdo duma nova carreira técnica superior, condicionada a

das Funcgdes mais existéncia de habilitagdes especificas;

Qualificadas Como e Aumento do saldrio base nesta nova carreira e congelamento das
Prioridade da remuneragdes acessorias;

Revisao Salarial e Transigdo para a nova carreira por concurso;

e Extingdo automatica das vagas libertadas;
e Sistema de avaliagdo do desempenho associado ja a nova carreira

e Os aumentos globais anuais compativeis com o estimulo a
qualificacao

3. H e Reforgo das carreiras técnica qualificadas com a contra partida na
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Harmonizacao do
crescimento do
tamanho da funcao
publica com a
melhoria dos

redugdo do numero de efectivos ndo qualificados.

Gestdo estratégica do sistema de aposentacdo de modo a estimular

a saida voluntaria de pessoal excedentario
Congelamento das novas admissoes

Extincdo dos servicos inuUteis e reorganizacdao em fungdo dos

Apoio ao processo
de descentralizagao
da administracao
publica

deslocacao para os distritos

salarios linge
objectivos
Alocacao das verbas orgamentais de acordo com programas e
objectivos, em vez da via incremental.

4. Separacdo clara entre politica salarial e de carreiras e incentivos a

Revisdo do sistema de incentivos a mobilidade, de modo a

compensarem o 6nus da situagdo

5.

Medidas
Associadas a
Politica Salarial

Desconcentracdo administrativa apoiada
adequados incentivos a mobilidade territorial.

pela definicdo

Estimulo a aposentacdo antecipada selectiva e controlada

de

5 Estratégia e Programa de Acgao

A Reforma salarial tem que partir com toda a clareza e transparéncia da realidade
actual ou seja, ndo pode ignorar a existéncia de saladrios base que ndo reflectem a
realidade dos respectivos estatutos remuneratérios e que dificultam a comparacao
entre os sectores que referenciam a competitividade.

No entanto, se o objectivo essencial da reforma salarial na APM se restringisse a
assumir com transparéncia a realidade actual, e a partir desta procurar-se corrigir
imediatamente as eventuais distorcdes, uma das medidas seria, por exemplo, a
integracao de todos os suplementos na grelha salarial actual e a sua conversao no
respectivo indice

Esta opcao ndo nos parece adequada ou aconselhavel.

De facto, esta assumpcgdo tornaria adquiridos todos estes beneficios, com os
respectivos reflexos no direito a aposentacdo e seria politicamente insustentavel evitar
a sua generalizacdo por efeito de arrastamento, pelo menos em situagdes congéneres.

No entanto, o aumento de despesa e a sua crescente rigidez ndo trariam, antes pelo
contrario, quaisquer garantias que a eficacia e eficiéncia dos servicos e dos
funcionarios melhorasse substancialmente.

De facto, essa absorgdo seria vista pelos funcionarios como uma operagao formal, sem
ganhos acrescidos, muitas vezes geradora de novas injusticas relativas.

Além disso, estando muito arreigada essa pratica dos suplementos, em breve se teria
“acomodado” a integragdo no vencimento principal e surgiriam novas razdes para
“repor” os mesmos estimulos ou situagdes especiais.

Sublinhe-se que, em Mogambique, é ainda hoje muito marcante uma cultura
igualitarista na administragdo publica, cultura esta que muitas vezes tende a perverter
o préprio sentido de igualdade e equidade entre os cidadaos.

Esta cultura igualitarista torna politicamente dificil e financeiramente insustentavel
uma transicdo subita para a transparéncia salarial total e reformulacdo da politica
salarial em critérios unicamente de qualificagdo e desempenho.
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Convém ainda acrescentar, a este propodsito, que a imagem da AP junto da populacdo
ndo é uma imagem de prestigio e de confianca, pelo que qualquer medida de melhoria
ou valorizacdo salarial deve ser enquadrada no plano da qualidade do servico
prestado, da diferenciacdo pelo mérito, da exigéncia e da maior aproximagao aos
cidaddos.

Sera determinante do sucesso da reforma a criagdo de um clima de maior
responsabilizacdo dos funcionarios e dirigentes e de maior consciéncia dos direitos dos
cidaddaos em relacdo a prestacdo dos servigos e seus custos, sem o que se podera
agravar a imagem de privilégio e de divércio entre o servico publico e os cidadaos
deixando também critério e incontrolavel o aumento da despesa publica.

6 Principios Essenciais de Enquadramento da Estratégia Salarial
Os principios de enquadramento da estratégia de politica salarial sdo os seguintes:

1) A Administragdo Publica deve constituir-se como factor de desenvolvimento
socio-econdmico e meio de realizagdo das necessidades e direitos dos
cidaddos.

2) O papel do Estado é essencial na promogdo da qualidade de vida dos cidadaos
e como facilitador da actividade das empresas (uma administracdo publica
virada para o exterior).

3) A reforma da Administracdo Publica é uma condicdo indispensavel para a
prossecucao do primado da igualdade de oportunidades e da igualdade dos
cidaddos perante a lei.

4) A utilizacdo dos recursos publicos tem que ser criteriosa, pautada por
principios de rigor, transparéncia, eficiéncia e responsabilidade.

5) A promogdo de uma cultura de ética e de servico publico € uma condigdo
essencial para a dignificacdo dos funcionarios e recuperagdo do prestigio da
Administragdo Publica.

6) O desenvolvimento de aptidGes de lideranga, associadas a responsabilizacdo, é
parte integrante da mudanca qualitativa na Administragdo Publica.

7 Linhas de Orientacao para a Estratégia

Tendo presente os principios anteriores as linhas de orientacdo a prosseguir sdo as
seguintes:

1) Visdo estratégica do médio e longo prazo, exigindo uma actuagdo gradual mas
persistente, estreitamente articulada quer com a evolugdo do PIB quer com a
necessaria redugdo do peso das despesas publicas, prevendo-se um periodo de
2006 a 2015.

2) Aproximacdo da Administracdo Publica aos cidaddos devera passar pela
desconcentracao de servigos e pela reorganizacdo dos organismos existentes,
numa logica de objectivos e resultados, em vez da légica de procedimentos
burocraticos.

3) Aumento da eficiéncia e qualidade, bem como a reducdo das despesas, tera
que obedecer a uma estratégia de simplificagdo e desburocratizacdo.
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4) A utilizagdo dos recursos publicos tem que ser criteriosa, pautada por principios
de rigor, transparéncia, eficiéncia e responsabilidade.

5) A promocdo de uma cultura de ética e de servigo publico € uma condigao
essencial para a dignificacdo dos funcionarios e recuperagao do prestigio da
Administragdo Publica.

6) O desenvolvimento de aptiddes de lideranga, associadas a responsabilizacdo, é
parte integrante da mudanca qualitativa na Administragdo Publica.

8 Eixos Prioritarios de Acgao

Para concretizagdo dos objectivos identificados o documento enuncia os eixos
prioritarios de accdo, com destaque para:

1) A Questdo da Valorizacao Salarial;

2) Medidas associadas a politica salarial, nomeadamente: gestdo de pessoal e
reducdo de efectivos ndo qualificados ou em areas excedentarias, e incentivos
a deslocagao e desconcentragdo administrativa;

3) Revisdo do sistema de avaliacdo do desempenho e principios éticos;

4) Lideranca e responsabilidade

5) Gestdo orcamental

6) Estrutura organizativa e de funcionamento

7) Combate ao burocratismo e ao desperdicio

8) Valorizagdo e formagdo dos recursos humanos

9 Plano de Accao Imediata com Implicagoes para o OE de 2006 e 2007

Accoes e Tarefas Técnicas Imediatas, Incluindo Implicagdes para o
OE de 2006 e 2007

Politica Salarial e Sistema de informac&o
¢ Controlo de novas admissdes

e Congelamento de remuneragdes que acrescem ao salario de base, nos
valores actuais

e Criagdo de uma nova carreira destinada exclusivamente a pessoas
habilitadas com curso superior e a técnico-profissionais

e Definicdo rigorosa de regras de transicdo para as novas carreiras

e Prever o impacto orcamental destas medidas no orgamento de 2007,
como medida a concretizar neste mesmo ano.

MEdid_aS . e O processo de desconcentragdo administrativa deverd ser apoiado pela
Associadas a definigdo de adequados incentivos a mobilidade territorial
Politica Salarial e Estimulo & aposentacdo antecipada selectiva e controlada

e Carta de Etica: “Uma Nova Atitude”
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Avaliagao do
Desempenho

Preparagdo de um novo sistema de avaliacao de desempenho, a entrar
em vigor em 2007, onde se preveja desighadamente o cumprimento
de tarefas, as qualidades individuais e a atitude

Lideranca e
Responsabilidade

Elaboragdo dum estatuto de dirigentes que reflicta a orientacdo por
objectivos, dé impulso a novas regras de gestdo, responsabilize os
dirigentes pelos resultados dos servicos e pela gestdo da mudanga

Gestao Harmonizagdo da forma como orgcamento é elaborado e gerido com a

Orcamental viragem da administracdo publica para os objectivos e programas,
abandonando-se gradualmente o método incrementalista.

Estrutura Proceder a extincdo ou revisdo organica dos servigos inlteis ou

Organizativa e de redundantes e reorganizando os outros, em funcdo da missao,

Funcionamento objectivos e produtos a assegurar, dando a necessaria sequéncia ao

processo de analise de fungdes em curso

Sé serad possivel progredir com seguranca numa revisdo salarial que
garanta o aumento de produtividade, desde os servigos estejam
organizados e os contetdos funcionais sejam bem definidos.

Combate ao
Burocratismo e ao
Desperdicio

Reforcar a campanha nacional de combate ao burocratismo,
envolvendo os dirigentes e premiando os funciondrios que
desenvolvam ou sugiram boas praticas de simplificacao

Tarefas Técnicas
Imediatas

Sobre o Sistema de Carreiras e a Questdo dos Subsidios
Sobre o Sistema de Promogdes e o Sistema de Progressdes
Situacao do Pessoal de Direcgao e Chefia

Sobre os Principios Gerais para a Politica Salarial
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1 Introducao

1 Recentemente, uma vez mais, o Governo de Mogambique (GdM) e os Parceiros
de Apoio Programatico (PAPs), reafirmaram a urgéncia e importancia da concluséo,
aprovagdo e implementacdo duma estratégia de politica salarial de médio prazo
para a Administracdo Publica em Mogambique (APM). Segundo a revisdao conjunta
do Governo e dos PAPs, expressa no Aide-Mémoire de 12.05.2005, em 2004 a
reforma na area de governagao (Reforma do Sector publico,
Descentralizacdo/Desconcentracdo e Reforma do Sector Legal e do Judiciario) ndo
avangou ao ritmo desejado (GdM e PAPs, 2005).

2 Em conformidade com os termos de referéncia definidos para este trabalho, o
presente documento serve-se dos diagndsticos de documentos anteriores e algumas
reflexdes critica adicionais e actuais, para apontar uma orientacao estratégica sobre
0 que se pretende alcancgar.

3 O problema da politica salarial na APM ndo é um problema de diagndstico, mas
sim um problema de definigdo, antes de mais nada da missdo da reforma salarial e
da visdo estratégica a adoptar, ou a imagem que se pretende alcangar, como, e
com que recursos, no enquadramento da reforma do sector publico.

4 Esta dupla definicdo, da missdo e da visdo estratégica da politica salarial, é
crucial para o restante trabalho de escolha de prioridades, definicdo de principios,
seleccdo de opgdes técnicas e cenarios alternativos, bem como esboco das linhas
mestras para um plano de acgao.

5 Importa salientar que a questdo salarial ndo deve ser vista isoladamente de pelo
menos trés outras dreas fundamentais: os recursos humanos, a gestdao econémico-
financeira, e as estruturas organizativas. Estas trés areas estdo intimamente
relacionadas e dependem umas das outras, sendo dificil alcancar sucessos
duradoiros numa apenas, isolada e independentemente das restantes.

6 No caso particular dos recursos humanos, nos Gltimos cinco anos o Governo de
Mocambique tem procurado esbocar uma estratégia de politica salarial de médio e
longo prazo para os funcionarios do Estado, sem que no entanto as verbas
dispendidas se tenham reflectido no aumento da eficacia da qualidade dos servicos
e numa melhor imagem da Administracdao Publica. De facto, esta politica tera que
obter um bom equilibrio entre dois aspectos fundamentais: 1) A consisténcia
técnica e metodologica do conteldo e metodologia técnica da politica salarial,
guiada por uma visdo estratégica de futuro, que afirme expressamente o que se
pretende com a reforma e suas etapa especificas; 2) O realismo politico e
adequacdo ao ambiente institucional do desenvolvimento sécio-econdmico do pais
em geral, e das condigdes actuais da Administragdo Publica Mogambicana (APM),
em particular.

7 O facto do sistema salarial na APM ser, presentemente, o produto da confluéncia
e interaccdo de varias abordagens estratégicas, em muitos casos nada
complementares entre si, mas que foram implementadas e preservadas nas trés
décadas passadas, necessita de ser tomado em consideragdo com cuidado. A
coeréncia interna do sistema salarial e o0 modo como este sistema evidencia as
linhas mestras da politica geral para a administragdo publica sdo da maior
importancia, quer em termos de faseamento da reforma, a curto, médio e longo
prazo, quer na escolha de prioridades e tacticas para cada fase.
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8 Numa reforma desta dimensdo e com o objectivo de produzir uma mudanga
cultural profunda, o gradualismo, a persisténcia, monitorizacdo, lideranca e
envolvimento dos dirigentes (lideranca) dos progressos alcancados, sdo factores
criticos do sucesso.

9 Experiéncias semelhantes noutros paises Africanos revelam que as reformas
salariais adoptadas ndo sobreviveram as mudangas politicas gerais, tendo acabado
por ser revertidas. A licdo que emerge de tais experiéncias é relevante para o
presente trabalho num ponto especifico. Por melhor que seja a fundamentagdo
técnica e as declaracd0es dos decisores politicos, de apoio as reformas salariais
tecnicamente fundamentadas, o maior desafio para o sucesso da reforma salarial
continua a derivar do elevado nivel de inércia e risco de retrocesso politico das
reformas.

2 Objectivo deste Relatorio

10 Os objectivos especificos deste Relatério Inicial sdo os seguintes:

1. Sistematizar os diagndsticos anteriores, de forma operativa e imediatamente
util para o esboco dos elementos subsequentes da estratégia salarial na
APM;

2. Propor uma definicdo da missdo da reforma salarial que destaque a
caracteristica fundamental da reforma salarial na APM;

3. Propor uma definicdo de visdo estratégica da politica salarial operativa;

4. Equacionar as implicacées metodoldgicas e técnicas do diagndstico, da
missdo da reforma e da visdo estratégica da politica salarial, em termos da
operacionalizagdo dos principios orientadores, etapas das reformas, escolha
de prioridades e do cenario mais viavel e sustentavel, entre as alternativas
possiveis;

5. Esbogar a estratégia e programa de accdo a curto prazo, relativamente a
dois aspectos essenciais:

a. Especificagdo da metodologia e tarefas que falta concluir até a
finalizacdo do documento final da politica salarial para submeter a
aprovagdo, nomeadamente: principios de enquadramento da
estratégia, linhas de orientacdo para a estratégia e eixos prioritarios
de acgdo, medidas associada a politica salarial, revisdo do sistema de
avaliacdo do desempenho, principios éticos, gestdo orcamental,
lideranca e responsabilizacdao, combate ao burocratismo e ao
desperdicio.

b. Elaboragdo das linhas de orientacdo especificas para a preparagao
das accdes com impacto no Orcamento de Estado (O.E) de 2006 e
2007.
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3 Diagnésticos Coincidentes e Divergentes

11 Tal como se afirma na Introducdo, a problematica da politica salarial da
APM ndo é um problema de diagndstico, mas sim um problema de estratégia de
accao a adoptar: o que se pretende alcangar, como e com que recursos?

12 Os diagnésticos anteriores sdo coincidentes em muitos aspectos,
nomeadamente nas descricdes factuais, baseadas em dados estatisticos sobre os
niveis e tendéncias dos fluxos salariais, o perfil e as percepcdes sobre a
competitividade do funcionario publico, o efectivo actual dos funcionarios publicos,
a composicao profissional do efectivo de funcionarios, o padrao de vida e
compressdo salarial, e a qualificagdo e cultura de gestdao administrativa
prevalecente na APM. Mesmo quando os dados evidenciam deficiéncias
significativas, o que suscita duvidas e diversas interpretacdes, de uma maneira
geral as analises resultantes sdo convergentes nas suas tendéncias principais.

13 Todavia, existem diagndsticos divergentes, quer por causa de diferencas
nas abordagens ou nos pressupostos analiticos, quer porque as medidas de acgdo e
escolhas de prioridades diversas preconizadas variam, ou até podem contradizer,
em si. Mesmo nos casos em que os diagndsticos coincidem, é provavel que deles
resultem ou necessitem de “terapias” ou tipos de intervencao diversas e
divergentes.

14 Para ajudar na classificacdo dos problemas, para além da diferenca entre
diagndsticos coincidentes e divergentes, podera ser Util distinguir os problemas em
dois tipos principais: agudos e cronicos. Esta classificacdo destina-se a facilitar as
definicdo da missdo e da estratégia, devendo no entanto ser cuidadosamente
ponderada, para ndo se confundirem os factores, sobre que serd necessario agir de
imediato - efeitos a curto prazo — e 0s que requerem uma accao continuada e uma
linha politica coerente - mudanga a médio/longo prazo, estruturais.

3.1 Diagnésticos Coincidentes: Problemas Agudos

15 Por problemas agudos entende-se aqueles que sdo sintomaticos,
imediatamente debilitadores do sistema, e que requerem intervencgao urgente numa
certa organizacdo. Nem todos os problemas cronicos apresentam sintomas agudos,
principalmente se a organizacdo se encontra num ambiente de mercado e sdcio-
econémico pouco competitivo.

3.1.1 Planeamento e Controlo de Efectivos

16 Ninguém sabe ao certo quantos funcionarios existem actualmente na APM.
Este desconhecimento do universo de funcionarios existentes actualmente é um
problema agudo, porque influencia decisivamente o melhor ou pior conhecimento
da situacao da APM, bem como a avaliagdo das medidas a tomar e do seu impacto
financeiro. Para que este problema possa ser resolvido sera necessario vontade,
accao, empenho e disciplina.

17 Os registos disponiveis sobre o numero de funcionarios existentes
remontam a 2000, ou a inquéritos estatisticos de 2002-03, realizados pelo Instituto
Nacional de Estatistica (INE). Segundo Franco (2002: 655), em 2000 deveriam
existir 107,224 funcionarios. Por seu turno, Sulemane and Kayizzi-Mugerwa (2001:
8) estimaram 121,562 funcionarios para 2000.
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18 Considerando dados mais recentes do INE, nomeadamente os do
QUIBB2002-03 (INE, 2003), o efectivo podera rondar actualmente os 150 mil
trabalhadores.! Ora, assumindo que este seja o nimero real de funcionarios em
2005, o ritmo de crescimento do efectivo nos ultimos cinco anos varia entre 7% e
4%, dependendo se efectivo considerado em 2000, acima referenciado, corresponde
ao numero indicado por Franco ou por Sulemane and Kayizzi-Mugerwa,
respectivamente.

3.1.2 Actual Sistema Administrativo (ou falta dele) de Gestao

19 De acordo com os estudos anteriores, existe j& um sistema (SGRH) para
efectuar este levantamento. Porém, tal sistema ndo estd a ser operacional e
devidamente actualizado, para que se possa extrair dele a informacdo e os efeitos
pretendidos. Este problema relaciona-se directamente com o sistema de controlo de
admissdes, um ponto-chave para se resolver ou atenuar a dificuldade em conhecer
e actualizar o efectivo na APM. Sobre isso ha iniUmeras referéncias nos documentos
anteriores a existéncia de concursos, geralmente associados a processos morosos e
pouco eficientes, mas praticamente nada é dito em que momento se planeiam as
vagas e quem autoriza o seu preenchimento.

20 Numa perspectiva de reforma publica e melhoria da organizacdao da
administracdo publica, o sistema de registo do efectivo, controlo de admissdes e
saidas tem muito a ver com responsabilizacdo dos dirigentes por este aspecto,
incluindo as medidas no caso em que as regras estabelecidas sdo violadas.

3.1.3 Administracdo Publica e seus Funcionarios: Perfil e Desempenho

21 A percepcdo generalizada da fraca competitividade e fraqueza das
instituicbes publicas em Mogambique é consistente com as imagens graficas da
Figura 1. Relativamente aos indices de competitividade e das instituicbes publicas,
em 2004 Mocambique foi classificado em 20° e 16° lugares, respectivamente, num
conjunto de 25 paises africanos.

22 Esta imagem ilustra o desafio que a reforma do sector publico tera que
enfrentar para que Mogambique se torne mais competitivo e apresente melhores
instituicdes publicas, na regido da Africa Austral e do continente africano em geral.

! Isto, utilizando a proporgdo (1% apenas!) de trabalhadores na designagdo “sector publico”
do QUIBB, mas que ndo é claro como se relaciona com a designacdo de “Governo” (3,1%) no
mesmo estudo. Doutra forma, utilizando estas duas categorias em conjunto, o
efectivo de funcionarios seria o dobro do nimero indicado atras.
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Figura 1: Nivel de Competitividade e Instituicbes Publicas em
Mocambique no Contexto Africano, 2004

indice de Competitividade em Africa, 2004

indice das Instituicdes Publicas em Africa, 2004
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Fonte: Word Economic Forum, 2004.

3.1.4 Perfil do Funcionario Publico: Desempenho Actual

23 Lendo os documentos passados e considerando as percepgoes individuais
sobre o perfil prevalecente da APM em geral, e do funcionario publico
mocambicano, em particular, a imagem geral prevalecente é predominantemente
negativa, tanto nos aspectos relacionados com os problemas agudos como aos
problemas cronicos, estruturais e de longo prazo.

24 A ma imagem da Administracdo Publica deriva da fraca eficiéncia, baixa
produtividade dos seus trabalhadores e da ma qualidade dos servigos prestados.
Esta imagem foi explicitamente captada e consideracao, tanto no manifesto
eleitoral do Partido Frelimo e seu candidato a presidente, como mais recentemente
nos pronunciamentos do Presidente da Republica, relativos a aspectos relacionados
com profissionalismo, tramitacdo dos documentos, desempenho da burocracia
publica, entre outros aspectos. Por exemplo, o seu manifesto eleitoral, o Presidente
Armando Guebuza, declarou:

No contexto da Reforma do Sector Publico, em curso, vou empenhar-me no
reforco dos mecanismos para o0 combate aos obstaculos ao
desenvolvimento, entre os quais: o burocratismo, como meio de tornar a
vida dos cidaddos dificil; o espirito de deixa-andar; a criminalidade; a
corrupcao e a sua pretensdo de se tornar um meio alternativo de
acumulacdo de riqueza” (Guebuza, Savana, 29.10.04).

25 Mais recentemente, outros aspectos tém sido insistentemente referidos:
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No combate ao burocratismo e ao espirito de deixa-andar temos que
desencorajar os nossos quadros do habito de acumular desculpas e de se
sentirem satisfeitos por terem encontrado uma explicagdo para algo que
estd a andar mal, que é ineficiente ou que ndo funciona. Os nossos
quadros, incluindo os profissionais da justica, devem assumir que o
importante sdo os resultados e ndao as desculpas e justificacdes (Guebuza,
01.03.2005).

26 Parte dos problemas agudos, e também de curto prazo, tém a ver com
aspectos organizativos e administrativos imediatos, enquanto outros vao persistir
por muito tempo, como a fraca qualificacdo geral dos trabalhadores. Por isso nao
seria correcto colocar no mesmo nivel os diferentes motivos da ma imagem que
existe da APM. De qualquer forma, a percepcdo mais comum, ou a imagem que
mediatamente emerge, revela um retrato do funcionario publico - pouco
qualificado, pouco motivado, mal remunerado e, em geral, pouco eficaz, eficiente e
produtivo.?

27 Uma imagem deste tipo liga-se imediatamente a uma outra ideia sobre os
servicos publicos como sendo relativamente caros, se ndo for em termos
monetarios, pelo menos em tempo e esforco requerido, o que onera a vida das
pessoas e entendidas colectivas, e a sua actividade profissional e comercial. Isto
tem a ver com indicadores que, implicita ou explicitamente, sdo geralmente
reconhecidos como medida de qualidade e desempenho, como seja a eficacia
(“fazer certo”, mais ou melhor produtos, na perspectiva dos destinatarios finais, os
clientes) e a eficiéncia (“fazer bem”, mais ou melhor com os mesmos recursos).

28 A reforma do sector publico, na qual a questao salarial dos funcionarios
representa apenas um entre varios outros aspectos importantes, tem como
finalidade principal melhorar a produtividade e competitividade da APM.

3.1.5 Perfil do Funcionario: Fraca Qualificacdo e Formacao Geral

29 A predomindncia excessiva de pessoal pouco qualificado consome os
recursos existentes para salarios e impede que se desenvolvam praticas
administrativas eficazes e de qualidade.

30 De facto, a falta de qualificacdo € determinante para que se mantenha ou
mesmo se agrave uma cultura de procedimentos, burocratica, repetitiva, que
alimenta uma enorme quantidade de mao-de-obra e constitui um obstaculo quer a
racionalizacdo de procedimentos, quer a organizagao eficiente dos servicos.

31 Isto provoca a desmotivacao dos que poderiam fazer mais e melhor,
agravado por uma imagem publica que ndo reconhece nos funcionarios o mérito, ou
a capacidade e dever de contribuirem para o desenvolvimento do pais, ou para a
melhoria da qualidade de vida dos cidaddos a quem prestam servigos, levando a
uma fraca auto estima.

2 As percepgbes médias tendem, por vezes, a tomar como adquirido que o nivel salarial é baixo
para todos, quando na verdade, na pratica existem diferengas substanciais. Mas mesmo nos
casos em que as remuneracgdes suplementares chegam a duplicar o salario base, ou outros
beneficios complementares também se convertem num grande atractivo da fungdo, quando
existem, tais opgoes ja surgem como tentativas ad hoc e para remediar problemas emergentes
imediatos. Na verdade, algo de mais intrinseco e profundo persiste e fica por resolver, pois sé
assim se entende que ineficacia dos sucessivos aumentos praticados nos ultimos anos, em
termos de melhoria da produtividade e mudanca do perfil do funcionario em geral. Este ponto
tem muito relevancia, devendo ser retomado mais adiante, quando se mostrar que ndo é sé
através da reforma salarial que se pode mudar o panorama, quer do perfil do funcionario, quer
da qualidade da sua prestacao.
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3.1.6 Perfil do Funcionario: Baixos niveis salariais

32 A Figura 2 apresenta a evolucdo do indice dos salarios reais para algumas
das funcgdes na Administracdo Publica, no periodo 1975-2000. Como se pode notar

no grafico, apenas algumas das séries cobrem o periodo todo. Entre estas,
destacam-se as seguintes categorias:
e Directores nacionais & adjuntos com uma taxa média anual de crescimento
do salario de -3%, em 23 anos (1975-1998)

e Os técnicos especialistas equivalente a Mestrado/Ph.D registaram um
crescimento de -1,3% ao ano, nos 25 anos da série;

e Os chefes provinciais de departamento apresentam uma taxa média anual
de crescimento salarial de 2,5%, mas a série s6 cobre noves anos, ja no
periodo de reformas econdmicas, 1991-2000;

Os funcionarios de apoio apresentam uma taxa de crescimento médio anual

de -4,7%, no periodo 1975-1998;
Os trabalhadores manuais ndo qualificados registaram um crescimento de -

3,1% no periodo 1975-2000.

Figura 2: Tendéncia do Salario Real na Administracédo Publica, segundo varias
Func¢des, Mogambique 1975-2000
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33 A evolucdo negativa dos salarios na APM, nas trés décadas passadas,
originaram, entre outros efeitos, uma enorme toleréncia por opg¢des informais em
relacdo a actividades de diversificagdo de rendimento praticada pelos funcionarios
publicos qualificados, os quais se envolvem em consultorias e empregos adicionais,
ou outras actividades remuneradas, para além das suas fungdes oficiais, com custos
Obvios para a produtividade e eficacia, bem como consequéncias em termos de

conflitos de interesses.
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34 Adicionalmente, a falta de transparéncia do sistema remuneratorio também
dificulta a correccdo desta situagdo, sobretudo ao nivel do pessoal técnico, uma vez
gue o facto de se saber que ha suplementos nao associados a funcao e regalias que
nao se estendem a todos, justificam a falta de compromisso e a aceitagdao de
trabalhos em acumulacao.

35 Por outro lado, os estudos efectuados revelam que é muito dificil competir,
pela via apenas do aumento salarial, com os ganhos que se obtém com as
acumulagobes, pelo que a situagdo sé podera ser alterada se associada a medidas de
diferente natureza, como a da responsabilizagdo por objectivos e maior exigéncia
disciplinar.

3.1.7 Perfil do Funcionario: Lideranca e Responsabilidade

36 Fraca preparacdo dos dirigentes para o exercicio da funcdo, muitas vezes
sem a habilitacdo adequada para o exercicio do cargo, com tendéncia para que se
criem lugares de chefia por serem melhor remunerados em vez de corresponderem
a necessidades de organizacdo.

3.1.8 Hiato entre as racionalidades utilizadas: politica e técnica

37 Falta de visdo estratégica de futuro, coerente e que afirme explicitamente
como harmonizar a racionalidade técnica com a racionalidade politica, em cada
etapa do processo de reforma salarial.

38 Enquanto a politica salarial ndo for definida e implementada em
consonancia com uma visdo estratégica, os decisores politicos e governantes serdao
forcados a tomar medidas avulsas e o ciclo politico continuard a sobrepor-se ao
ciclo econdmico. Ndo admira, por isso, que até aos nossos dias, as revisdes salariais
sejam de caracter reactivo, em conformidade com a via politicamente mais
tentadora de se agradar ao maior numero de pessoas, negligenciando os
funcionarios vitais, para posteriormente se recorrer a contra medidas contraditorias,
numa tentativa de compensagdao com suplementos, autorizacdes para acumulacao
de actividades e empregos, laxismo nas faltas e desempenho, entre outros aspectos
gue minam a eficiéncia e eficacia da APM.

39 Fraco envolvimento dos funcionarios vitais (trabalhadores e destinatarios
dos servicos) nos processos de mudancga para a modernizagao, antes de mais nada,
porque ndo existe uma visdo estratégica formulada e implementada com a
perspectiva explicita de acolher as suas necessidades, expectativas e contributos,
para garantir o empenho nas reformas e medidas a introduzir.

3.2 Diagnésticos Coincidentes: Problemas Cronicos

40 Problemas crdénicos sdo os intrinsecos e estruturais, causais e continuos.
Organizagdes como a Administragdo Publica podem ter problemas crénicos que ndo
evidenciem sintomas agudos.

3.2.1 Composicao Profissional do Efectivo na APM

41 A composicdo profissional por idades e sexo é ilustrada pela piramide
etaria, na Figura 3, e Figura 4 sobre a distribuicdo por sexos. Ja as Figuras 5 e 6
ilustram a composicdao educacional dos funcionarios, dominada por funcionarios com
formacdo escolar bastante elementar e inadequada para fazer face as necessidades
de modernizagdo e as exigéncias de um novo contrato social com os cidaddos. Em
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suma, a APM é composta por demasiados funcionarios ndo qualificados e poucos
funcionarios qualificados ou vitais.

42 Em cargos de chefia e direccao cerca de 47% destes funcionarios tinham o
nivel basico e inferior de formagao, 30% o nivel médio, € 23% o nivel superior. Ou
seja, aproximadamente metade dos funcionarios ndo reldne os requisitos de
formacao académica para ocupacdo dos respectivos cargos (Figuras 5 e 6).

Figura 3
Piramide dos Funcionarios Pablicos em Mogambique, 2000 Figura 4: Funcionario da APM por Sexos, 2000
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Fonte: INE, Projeccdo 1999, QU BB2

Figura 5: Perfil Académico dos Funcionarios Publicos Figura 6: Nivel Educacional dos Funcionarios da APM, 2000
Mogambicanos, 2001
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Fonte: MAE, SIP, 2001

3.2.2 Padrao de Vida: Populacdo em Geral e Funcionarios Publicos

43 Quando se avalia o desempenho econdmico de um pais, ou neste caso de
um sector crucial como a administracao publica, um dos melhores indicadores a
considerar sobre a competitividade € o que mede o nivel de vida. A producdo total
per capita num pais, (isto &, o PIB real divido pelo nimero de habitantes), é
geralmente usado como indicador dos padrdes de vida. Quando o PIB real per
capita aumenta, isso indica uma melhoria no bem-estar econémico geral.

44 O Padréo de vida dos Mogambicanos em geral é cerca de metade do padrdo
de vida existente em 1973 (Figuras 7 e 8), segundo os dados da Penn World Table
6.1 (Heston, Summers e Aten [2002]). De uma maneira geral, como mostra a
Figura 7 a evolugdo salarial na Administragdo Publica foi idéntica a do padrdo de
vida da populagao geral.
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45 Entretanto, a Figura 8 compara a série sobre a evolugdo do indice do PIB
per capita com o indice do salario mediano das cinco funcGes apresentada na Figura
7. Segundo os dados disponiveis, enquanto o PIB per capita de Mocambique
registou um crescimento negativo médio anual de -2,1%, entre 1975 e 2000 (e -
2,6%, entre 2000 e 1973, o pico da economia de Mocambique), o salario mediano
apresenta um crescimento negativo médio anual de -4%. Estas diferencas podem
nao ser estatisticamente significativas, visto os dados serem diferentes e apenas
parcialmente representativos. Portanto, a evolugdo observadas no padrao de vida
da populacdo em geral e do padrao na administracdo publica foi, no minimo,

idéntica e de uma maneira geral negativa.

Figura 7: Comparacado da Tendéncia do PIB per capita e dos Salarios Reais de
Véarios Funcionérios Publicos, 1973-2000
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Figura 8: Comparacéo do PIB real per capital e do Salario Real Mediano na
Administracdo Publica, 1975-2000
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3.2.3 Compressao Salarial e Igualitarismo Insustentavel

46 O Indice de Gini pode ser usado como medida de concentracdo da
distribuicao salarial da AP. Com base na Tabela 4 (UTRESP, 2002: 11), o valor da
concentracdo salarial é estimado em 0,18. Sabendo que este indicador oscila entre
zero (igualdade total) e um (desigualdade absoluta), o valor calculado sugere um
igualitarismo extremo (Figura 9). Este igualitarismo nao &, no entanto, inteiramente
real, visto tomar em consideracdo apenas o salario de base dos funcionarios, sem
considerar as remuneracoes e subsidios e bdnus, atribuidos de forma diferencial. A
Figura 9b espelha bem esta realidade.

Figura 9: Coeficiente de Gini na Administragao Figura 10: Compresséo Salarial Entre Director Nacional e Trabalhador
Puablica Mogambicana, 2001 Né&o-Qualificado na APM, 1975-2000
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47 Por seu turno, a Figura 10 ilustra a descompressdao, assumindo que o
director nacional e adjunto representa o nivel mais elevado na administracdo
publica e o trabalhador manual ndo qualificado o nivel mais baixo na escala salarial.
De referir, entretanto, que a descompressdo introduzida nas duas décadas passadas
tem oscilado de forma pouco consistente, para além de mostrar-se ineficaz na
atracgdo e retengdo de funcionarios vitais.

48 A compressdo salarial é realmente um factor de grande influéncia quando
se quer melhorar os niveis de desempenho e acentuar o perfil técnico dos
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funcionarios ou desenvolver boas praticas administrativas. Mas nao é correcto
comparar-se saldrios base tout court porque ha imensas formas de retribuicdo
complementares, mesmo sabendo que tais medidas, quando introduzidas de forma
desarticulada com outras mudangas nos recursos humanos, gestdo econdmico-
financeira e estruturas administrativas, terdao poucos efeitos positivos.

49 Comparando as Figuras 9 e 9b constata-se que se o leque salarial € muito
estreito, quando considerado o salario base apenas (Gini = 0,18), mas a situagao
altera-se radicalmente quando se entra em linha de conta quer com os suplementos
remuneratérios quer com os beneficios ndo monetarios (Gini = 0,48; 0,638).°

3.2.4 Cultura de Gestao Administrativa, Organizacao e Valorizacao da Funcao

50 A Predomindncia de um sistema antiquado de administragdo de recursos
humanos e de uma cultura de gestdo administrativa, determinadas pela rigidez
estatutaria (com destaque para as habilitaces literarias e anos de servigo) e
orientadas para o cumprimento de actividades burocraticas - procedimentos em vez
de resultados - em vez de um modelo orientado para a efectiva prestacdo de
servigos e 0 aumento da produtividade.

51 A organizacdo dos servicos é determinante para se poder exigir a
concretizacdao de objectivos e para permitir avaliar desempenhos, quer pela
racionalizacdo das despesas, quer pela satisfacdo dos cidadaos, o que permitira
aumentar o reconhecimento, a dignificacdo e a auto estima dos funcionarios. A falta
de definicao clara da missao e das atribuicdes dos servicos, ou a fraca afirmacao
dos valores que devem prosseguir, sdao factores que blogueiam o desejavel
progresso e a crescente exigéncia que devera estar associada a revisdo salarial.

52 A alteracdo do regime de emprego para o contrato individual de trabalho
pode facilitar a introdugdo de uma nova cultura de gestdo desde que associada a
fixacdo de objectivos, podendo ser adoptado um sistema de experiéncias piloto em
sectores onde sera mais facil identificar objectivos e a sua concretizagdo ser
determinante para a populacdo (prestadores de servigos ao publico).

53 A auséncia ou ineficiéncia de monitoria e pilotagem das politicas implicitas
ou explicitas em exercicio impedem o maior envolvimento dos funcionarios nas
accdes em curso e inviabilizam a correccdo sistematica dos desvios, bem como a
identificacdo das melhorias alcancadas.

3.2.5 Evolugao do Fundo Salarial Comparada com o PIB e o Sector Privado

54 Um ponto adquirido a proposito da funcdo publica é sobre a
insustentabilidade dos gastos do Estado com os funcionarios. O peso dos gastos
com pessoal da fungao publica, em percentagem do PIB de Mogcambique, é das mais
elevadas em Africa, mesmo em relagdo a economias maiores e mais robustas
(Figuras 11). Por seu turno, o crescimento do fundo do salario cresce muito mais
rapidamente do que o crescimento do PIB. Segundo os dados apresentados no
Grafico 12, PIB cresceu entre 1998 e 2004 a uma taxa média anual de 3,5%,
enquanto o salario cresceu no mesmo periodo a uma taxa média anual de 13,4%.

3 0 Gini na Figura 9b baseia-se na estrutura salarial no sector da salde.
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Figura 12: Comparagéo da Evolugéo do Fundo de Salar des com PIB de

Figura 11: Peso Comparativo das Remuneragdes na 19982004
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Figura 13: Percentagem das Remunerac¢fes das Despesas e
Receitas da Administracao Publica, Mogambique 2003
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55 As causas deste crescimento necessitam de ser identificadas, para depois

se poder justificar a accdo sobre os factores determinantes, designadamente o
controle do nimero de funcionarios, com restricées a admissao e eventuais medidas
de reducdo do numero actual de funcionario, a extingdo de servigos ou o recurso a
privados para assegurarem determinadas fungdes instrumentais.

3.2.6 Remuneracéo e Salario

56 A remuneracdo dos funcionarios compreende varias componentes, onde o
salario, também designado por ‘salario base’ é apenas um dos componentes.

BONUS
A ' BENEFICIOS .
SALARIQ | SALARIO Jefou | (BE , _ (PENSOES
BASE Beneficios NAO — MONETARIOS

monetarios

57 A composicdo da remuneracao é desequilibrada, sobretudo quando os
subsidios e beneficios ndo monetarios chegam a ser maiores do que o salario base,
e este Ultimo continua demasiado baixo. Exemplo do diferencial dos componentes
da remuneragao na Administracdo Publica e nas Empresas Privadas e Publicas
(Griéfico 14).
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Fgura 14: Diferencial entre a Remunera¢do na Administracao
Publica e no Sector Empresarial, Maputo, Beira e Quelimane 2002
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58 Em 2003, as despesas com pessoal correspondiam a 7.5% do PIB, dos

guais 5.4% correspondiam aos saldrios e remuneracdo do pessoal em regime de
carreiras, e os restantes 2.1% outras despesas com pessoal (UTRESP, 30.12.2004:
2).

59 Este nivel de despesas p6e em causa a sustentabilidade fiscal da politica
salarial, reduz os recursos disponiveis para a melhoria dos salarios-base, promove
maior interesse pelas posicdes de direccdo e chefia em detrimento da eximia
realizacdo de funcgOes técnicas, e fomenta a falta de efectividade no posto de
trabalho devido a viagens frequentes dos funcionarios, para beneficiarem de ajudas
de custos, como forma de melhorar os seus salarios.*

3.3 Diagnosticos Divergentes

60 Os diagndsticos divergentes surgem, quer por causa de diferencas nas
abordagens ou pressupostos analiticos, quer porque medidas de accdo e escolhas
de prioridades diversas sdo preconizadas. Mesmo quando os diagnosticos
coincidem, é muito provavel que deles derivem ou necessitem “terapias” ou tipos de
intervencao diversas, ou mesmo divergentes das que foram utilizadas no passado.

61 De imediato, existem pelo menos trés tipos de diagndsticos divergentes
que merecem ser, desde ja, identificados explicitamente:

. Abordagens sobre as vantagens do estatuto do funcionario versus destaque
para as vantagens do contrato individual de trabalho.

4 Seria possivel distinguir aqui 0 que se gasta em % com as carreiras especiais e associar ao
peso relativo do numero de funciondrios que integram estas carreiras? O interesse desse
exercicio estd no facto de se poder avaliar a margem de manobra em termos salariais, por um
lado, e de reducdao de despesa, por outro, sendo de destacar em particular o caso dos
professores e dos profissionais de salde (estou a considerar ndo incluidas nestas percentagens
as forgas militares e de segurancga, porque se estiverem englobadas para calculo do peso no PIB
entdo estamos a falsear o problema.). Em “outras despesas com pessoal” (2,1% do PIB) inclui-
se o qué? Também aqui ha que ter uma nogdo dos factores que vdo ou ndo ser afectados pela
reforma ou até de efeitos reflexos que esta possa ter, como é o caso das aposentacgoes.
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. Medidas reactivas, avulsas e de curto prazo, com vantagens para certos
grupos de interesse especificos versus vantagens de uma estratégia
nacional de longo prazo, que perdure além dos ciclos politicos e envolva os
actores sociais relevantes.

. Discrepancia entre a racionalidade técnica e a racionalidade tactica nas
medidas salariais. A primeira relaciona-se com aspectos técnicos na
formulagdo e implementacdo da politica salarial, enquanto a segunda diz
respeito a questbes tacticas de natureza politica e institucional.

62 No trabalho subsequente, outros aspectos certamente surgirao,
principalmente quando for necessario harmonizar a visdo e demais componentes da
estratégia.

3.4 Porque é que a APM precisa de ser reformada?

63 A partir dos diagnésticos, convergentes e divergentes, acima sumarizados,
podem-se identificar as condicdes de emprego e remuneracdao que justificam a
reforma da APM.

64 Ndo existe uma férmula rigida e imediata que estabeleca as condicdes da
reforma do emprego e remuneragdo na Funcgdo Publica. Mas existe uma clara
necessidade de se superar as discrepancias entre a racionalidade técnica e a
racionalidade tactica ou politica, a fim de se poder desenvolver um sistema
funcional na APM, devidamente inserido no quadro institucional, de desempenho e
feedbacks, entre a Administragdo Publica e o sector empresarial e a sociedade em
geral.

Figura 15: Quadro das Instituicdes, Desempenhos e Feedback entre
a Administracéo Publica (AP) e o Sector Privado (SP)
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Fonte:http://www1.worldbank.org/publicsector/civilservice/
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65 O quadro de referéncia correcto € um nivel de remuneracao consistente
com as operacdes de servico publicos, efectuados com motivacdo e
profissionalismo, a uma escala de grandeza que o pais consegue suportar numa
base financeira sustentavel. Comparacdes com o tamanho do Produto Interno Bruto
(PIB) e da populacdo sdo uteis, mas apenas como guia para ajuizar e projectar os
cenarios viaveis. Numa perspectiva meramente tentativa, os reformadores podem
avaliar o tamanho relativo e a influéncia do efectivo de emprego do governo e do

fundo de salario do sector publico através dos seguintes indicadores (Quadro 1):

QUADRO 1: INDICADORES DA NECESSIDADE DA REFORMA
SALARIAL NA ADMINISTRACAO PUBLICA MOCAMBICANA

Fundo de salario
da Administracao

Pablica como % do

PIB

Numero de
trabalhadores na
AP como % da
populacao total

Namero de

trabalhadores do
governo como %
do emprego total

Fundo de salarios
da Administracao
Pablica como %
das despesas
publicas

Salario médio no
governo
comparativamente
ao PIB per capita

Taxa de
crescimento do
recrutamento e do
fundo salarial

Este racio varia geralmente entre 5% e 25%, com a maioria dos
paises rondando os 10%. O racio depende do envolvimento relativo
do Estado na economia. Os paises em desenvolvimento tendem a
possuir racios inferiores. Em Mogambique o racio rondava os 7.6% a
7.5% em 2003 e 2004, respectivamente.

No processo de reforma é preciso considerar ndo apenas o montante
global do fundo salarial mas também o numero de funcionarios
publicos. No caso de Mogambique, a percentagem de funcionarios
publicos devera rondar os 0,5%. A primeira vista, trata-se duma
percentagem baixa, o que favorece a tendéncia do Governo, numa
situacdo de fraco controlo, de actuem como "empregadores de
ultimo recurso", admitindo um numero desproporcionam de
funcionarios publicos nos escaldes inferiores, mesmo que seja para
auferirem baixos salarios. O problema é que em tais circunstancia,
tais funcionarios acabarao por ser pouco produtivos.

Este indicador é similar ao anterior, mas é mais refinado, porque se
exclui a proporgao relativamente elevada de criangas e adolescentes
existentes na populagdo, resultando num racio de funcionarios
publicos sobre a populagdo relativamente baixo.

Para se fornecer servigos publicos de qualidade, o Governo tem de
gastar dinheiro em bens e servigos, bem como vencimentos e
salarios. Empiricamente, quando este racio ultrapassa os 25%, os
governos correm o risco de reduzir a sua eficacia, porque reduzem
as despesas ndo-salariais, em bens e servigos, manutengdo, e
despesas de capital (menos hospitais receberdo menos
medicamentos, as escolas ficardo sem livros, etc.). Em Mocambique,
esta percentagem oscilou entre 40 e 45% por ano, nos ultimos cinco
anos.

Para se recrutar trabalhadores de qualidade, estimular a
produtividade e evitar a corrupgdao, os governos dos paises em
desenvolvimento tém de pagar aos seus trabalhadores pelo menos
um saldrio que permita viver. Este racio fornece um indicador
importante para avaliar se os empregados do governo sao mal pagos
comparativamente ao padrdao de vida dominante. Um elevado
nimero de dependentes, a relativa escassez de trabalhadores
qualificados, e um baixo padrdo de vida implica que este racio
tendera a ser maior nos paises. Todavia, isto ndo significa que os
trabalhadores sejam bem remunerados. No caso de Mocambique,
como mostram as Figuras 2, 7 e 8, a tendéncia de longo prazo do
padrao de vida foi predominantemente negativa. Tal tendéncia foi
invertida na ultima década, tanto em termos de salarios de base
como, e sobretudo, por causa das remuneragdes e incentivos
diferenciados.

Quando o recrutamento de funcionarios, ou o fundo de salario,
crescem mais rapidamente do que o PIB, as receitas publicas e o
crescimento populacional, ou a estabilidade financeira (crescimento
do défice) ou o desempenho futuro (através da reducdo dos salarios
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ou reducgdo das despesas ndo-salariais), ou ambos simultaneamente,
serdo prejudicados. As tendéncias no caso de Mogambique sdo
ilustradas pelas Figuras 11 a 14.

Outros O gasto desproporcionado noutras areas que prejudiguem os

objectivos de desenvolvimento futuro, nomeadamente as despesas
sociais (em saude, educagdo, seguranca social, infra-estruturas
basicas, etc. A este respeito, Hodges e Tibana (2005: 56) comentam
sobre as recentes pressdes para o aumento de gastos nalgumas
areas consideradas “ndo prioritarias” no PARPA, como foi o caso da
recapitalizacdo dos bancos e dos consequentes pagamentos mais
elevados dos juros, o que veio dificultar o aumento da quota-parte
dos sectores prioritarios.
Hodges e Tibana (2005: 112) assinalam também que o FMI tem um
particular interesse em mater o peso dos salarios sob controlo e tem
negociado com o Governo para reduzir esse peso de 7,5% para
7,0% do PIB. Todavia, um dos efeitos colaterais tem sido a
passagem de uma parte das despesas com pessoal (especialmente
trabalhadores recrutados fora do quadro permanente da funcdo
publica) para projectos na componente de investimentos do
orcamento, embora esta pratica também tenha sido motivada pela
necessidade de ultrapassar os complexos e lentos procedimentos do
recrutamento para a fungdo publica.

4 Missao da Reforma Salarial

4.1 Definigcao da Missao da Reforma Salarial

66 A definicdo de uma missdo abrangente corre sempre o risco de ser
excessivamente vaga, ou de assumir objectivos que ficam aquém da dimensdo da
intervencdo. Mas é essencial que se defina a Missdo, para o que se possa partir de
um texto-base que sirva com “guia” para o desenvolvimento do trabalho e necessita
de aperfeicoamento na sua formulacdo. Assim, a proposta de definicdo da missao
da reforma salarial é a seguinte:

Assegurar que, ao longo da década de 2006-2015, a
Administracao Publica Mogcambicana se consolide
como um factor de desenvolvimento econémico e
social, através da definicdo e execugao de uma
politica salarial coerente e atractiva, técnica e
politicamente harmonizada, guiada por uma visao

estratégica de longo prazo, que seja um instrumento
activo do aumento da produtividade, da motivacao e
da qualificacdo dos funcionarios e que estimule a
adopcdo de padroes de ética e de crescente
exigéncia na concretizacao dos objectivos e na
racionalizacdo da despesa publica.

67 Esta proposta deriva ja duma elaboragdo e discussdao na equipa, mas
podera necessitar ainda de apuramento, com vista a destacar e explicitar a
necessidade do equilibrio entre a consisténcia técnica do conteludo da metodologia
da politica salarial, por um lado, e o realismo e adequacdao ao ambiente politico e
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institucional, por outro. Este problema ndo é apenas metodolégico ou técnico,
principalmente num pais como Mocambique, onde as instituicbes informais jogam
um papel muito dinamico nos processos de didlogo e execucdo de politicas.

68 No entanto, no processo de finalizacdo do documento, a equipa de trabalho
deverd procurar aperfeicoar a definicdo da missao até captar a substancia principal
do conteldo importante.

4.2 Quais as Implicacoes desta Declaracao de Missao da Reforma?

69 A superacdo das discrepancias entre a racionalidade técnica e a
racionalidade tactica ou politica tem que ser gradual e progressiva, o que implica
que se definam claramente as etapas principais da reforma e os seus objectivos
prioritarios, tomando em consideracdo aspectos tacticos (de natureza politica e
institucional) e aspectos técnicos e financeiros.

4.3 Desenvolvimento Estratégico da Reforma: Tactico e Institucional

70 S6 através dum progresso sequencial, gradual e progressivo é que
eventualmente a reforma salarial lograra um enquadramento macroeconémico dos
salarios da administracdo publica mocambicana que prioriza a gestdao do ciclo
econémico sobre a do ciclo politico.

71 A missdo da reforma ¢é induzir mudangas sucessivas e graduais, com vista a
uma estratégia gestiondria e salarial que priorize progressivamente a gestdao do
ciclo econémico sobre o ciclo politico.

72 O faseamento das reformas passara por uma transicao do género do que se
apresenta esquematicamente no Grafico 16: Transicdo do modelo “Politicamente
reactivo”, actualmente prevalecente (ambiente de moderada e/ou elevada
competicdo politica e fracas instituigdes), para um modelo “Politicamente racional”
€, numa terceira fase, para um modelo “Tecnicamente racional”.

Figura 16: Enquadramento da Institucionalizagdo e da Competigéo
Politica da Estratégia de Reforma Salarial

TER
(Tecnicamente
Elevado Racional)

POR
(Politicamente
Racional)

Institucionalizagéo

| 20 RE
g .
” activa) €

Baixo

Baixo Elevado

Competicéo Politica

73 Eventualmente, o actual modelo “politicamente reactivo” devera dar lugar,
na 32 Fase, a um modelo “tecnicamente racional”, que em termos de politica
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salarial serd consistente com as caracteristicas do modelo de decisdo salarial
destacado no Quadro 2: 1) Orientacdo pelo desempenho e resultado; 2) Referéncia
ao mercado; 3) Avaliacdo e reclassificagdo profissional, e 4) Racionalizagao
harmonizada com o fundo de salario e de emprego.

4.4 Enquadramento Técnico

74 A Figura 17 representa de forma grafica o processo de reforma,
directamente associado com as mudancas que sera necessario fazer em termos
organizativos e dos recursos humanos, para que as mudangas salariais tenham um
efeito real.

75 A reforma implica uma mudanga de cultura de gestdo administrativa,
partindo do actual foco em actividades e procedimentos (Fase I) para uma cultura
administrativa eventualmente orientada por resultados (Fase III). Porém,
atendendo as circunstancias e cultura anterior, a Fase III devera ser precedida dum
periodo intermédio (Fase II) em que o foco nos resultados sejam associados a
objectivos especificos; por exemplo, contratos de trabalho ou com termos de
referéncia claros para os dirigentes e técnicos.

76 Este processo de mudanca de cultura administrativa ndo é facil. Mas a
especificagcdo do conteldo de cada fase, sobretudo da Fase I, que iniciara
imediatamente apods a aprovacao do documento da politica, tera que ser melhor
detalhada. De imediato, o Quadro 3 apenas sumariza alguns aspectos das politicas
de gestdo que terdo que estar associadas a execucdao da reforma salarial, e que
necessitam de ser melhor esclarecidas e detalhadas.

Grafico 17: Sequéncia das Reformas Salariais em Trés Fases

r

TER

Elevado FASE Il i POR

(2013-2015)
FASE Il
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Institucionalizagao
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QUADRO 2: TRES FASES PRINCIPAIS DA REFORMA SALARIAL, 2006-2015

FASE 1
2006-2009

FASE I1
2010-2012

FASE II1
2013-2015

TRANSIGCAO DE
PROCEDIMENTOS
E ACTIVIDADES
PARA OBJECTIVOS

TERANSICAO DE
OBJECTIVOS
PARA
RESULTADOS

CONSOLIDACAO
DA GESTAO
POR
RESULTADOS

eModelo de cultura administrativa
orientado para o cumprimento de
procedimentos e actividades, realizados
de forma mais ou menos meticulosa e
aparentemente sem fugas ao normativo.
eTransigdo para um novo modelo guiado
por objectivos

eConsolidagdo da gestdo da gestdo
por objectivos com vista a obter
resultados concretos.

eTransigdo para uma gestdo
orientada por resultados.

eConsolidagdo da gestdo orientada para
resultados e para a melhoria continua
em fungdo desses mesmos resultados.

eTransformagdo da composigdo
profissional, recrutando mais pessoal
qualificado, saneamento progressivo dos
trabalhadores dispensaveis, e

eFormulagdo de carreiras abertas,
transparentes e competitivas, bem como
definicdo de formas de acesso, vinculagdo
e promogé&o dependentes dos termos de
referéncia (objectivos) e do desempenho

ePapel da lideranga

*Papel da lideranga

ePapel da lideranga

77 Também a lideranca é um aspecto fulcral a considerar, como objecto de
intervencdo através da politica salarial, mas ndo é destacado nessa perspectiva.

78 A aposta na capacidade de gestdo por objectivos e na responsabilizagao
dos dirigentes — fundamentais na conduta do processo de reforma -, com formagao
adequada, capacidade de criar confianga, apoiar os seus colaboradores e realizar
uma adequada articulagdo com o nivel politico.

79 Um dos aspectos mais importantes da estratégia de mudancga para a gestdo
orientada para objectivos e para resultados, € o da lideranga. Os modelos de gestao
de qualidade, especificos ou ndo para a administragdo publica, atribuem a liderancga
um papel de destaque na implementacao dessa filosofia de gestdo. No caso da APM,
a lideranca deve ser associada a capacidade de mobilizacdo das energias
necessarias e o talento dos funcionarios, tendo em vista a persecucdo dos
objectivos e a obtencdo dos resultados, respeitando os novos valores da
Administragdo Publica.

80 A nova politica gestionaria a desenvolver implica que se indique a mudanca
que se tera que operar ao nivel dos quadros dirigentes, logo em primeiro lugar,
através da politica salarial que deverd induzir novos comportamentos, novas
responsabilidades e instrumentos de avaliacdo, pelo que o texto ficara densificado
se os referirmos expressamente.
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QUADRO 3: COMPETENCIAS ESSENCIAIS DE LIDERANCA DOS
DIRIGENTES DA ADMINISTRACAO PUBLICA

GRUPO TEMATICO COMPETENCIAS

Competéncias intelectuais eCapacidade cognitiva
eCriatividade

Capacidade de talhar o futuro eVisdo

Competéncias de gestao eGestdo pela acgdo
eCompreenséo organizacional
eTrabalho em equipa
eParcerias

Competéncias em relagoes humanas eRelacdes interpessoais
eComunicagao

Qualidades pessoais oVitalidade / resisténcia ao stresse
eEtica e valores
ePersonalidade
eFlexibilidade do comportamento
eConfianca em si

Fonte: Organisation for Economic Co-Operation and Development, in Economia Pura 71, Maio/Junho 2005: 26.

4.5 Enquadramento Macroeconémico e Orcamental da Politica Salarial
Puablica

PREENCHER (o0 uso dos dados neste documento aguarda
autorizagao)
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5 Visao Estratégica da Politica Salarial
5.1 Definicao da Visao Estratégica da Politica Salarial
81 A visdo estratégica devera revelar jd uma concretizacdo da Missdo da

Reforma, ou seja, tera que contribuir para uma maior concretizacdo do modo como
se vai cumprir a Missdo. De imediato, a proposta de definicdo de visao da reforma
salarial que se adianta é a seguinte:

82 Sobre esta definicdo, vale a pena debate se ndo sera util explicitar nela
alguns indicadores a alcancar, em termos de medida de eficiéncia, eficacia,
sustentabilidade e melhoria do padrédo de vida dos funcionarios. Isto para evitar o
risco que a declaracdo de visdao perca a sua funcao operacional, no processo de
implementacdo e monitoria. Este e outros aspectos poderdo ser oportunamente
clarificados e melhor debatidos.

Por volta de 2015, a politica salarial na
Administracao Puablica em Mocambique devera
garantir a competitividade salarial nos diferentes
niveis de qualificacdo nos sectores publico e
privado e a sustentabilidade financeira do sector
pelo aumento de produtividade, o que resultara

dos recursos obtidos pela melhoria da eficacia,
da eficiéncia e da equidade do sistema, em
estreita articulacdo com uma visao de Estado
moderno que racionalize a sua intervencao,
afirme o seu poder como regulador e seja um
factor de coesao social e unidade nacional.

5.2 Quais as Implicagdes da Visao para a APM?

5.2.1 Implicacées para a melhoria futura dos servigos ptblicos

83 De forma resumida, a implicagdo geral e imediata da visao é a seguinte:

* A reforma é urgente, mas tem custos relativamente elevados: Quanto? Como
e quem devera responsabilizar-se e suportar tais custos?

* As regras e metas para a APM, a ser alcancadas na préoxima década, sao:
Menos burocratismo e melhor burocracia, menos funciondrios nd&o
gualificados e mais funcionarios qualificados, maior eficacia, eficiéncia,
equidade e sustentabilidade financeira.
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5.2.2 Implicagcbes para as variaveis importantes e débeis

84 Do ponto de vista técnico, os indicadores de referéncia das varidveis
simultaneamente importantes e mais débeis na politica salarial sdo os seguintes:
eficiéncia, eficacia, sustentabilidade e equidade (Quadro 5).

85 Este ponto € muito importante e terd que ser mais desenvolvido, devendo
distinguir-se as implicacdes (no sentido de custos e de medidas concretas de acgao)
das consequéncias em que o éxito da reforma se devera traduzir (maior eficacia,
eficiéncia, etc.). Talvez, no documento da politica, o Quadro 5, que contém
definicGes importantes para a apresentacdo do impacto previsivel ou desejavel da
Reforma, terd que vir antes do texto. O mesmo se pode dizer relativamente a
outras definicdes operacionais, a determinar.

86 De igual modo, serd necessario apurar os indicadores a monitorizar, como
a evolucdo dos custos financeiros totais e por grandes sectores, de modo a
identificar os progressos e os desvios; evolucdo do numero de funcionarios e sua
gualificacdo; aumento de produtividade, associando custos, pessoas e niveis de
desempenho; evolucdo dos salarios reais, em todas as componentes, comparados
com o sector privado.

QUADRO 5: INDICADORES DE REFERENCIA DAS VARIAVEIS
PRINCIPAIS NA POLITICA SALARIAL

1. EFICACIA Significa (“fazer certo”) mais ou melhor produtos, na
perspectiva dos destinatarios finais na sociedade, os
clientes; compara os resultados atingidos com os
objectivos definidos ou planeados.

2. EFICIENCIA Significa (“fazer bem”) fazer mais ou melhor com os
Mesmos recursos; compara os resultados obtidos
com o0s recursos empenhados para atingir os
primeiros, através do racio de outputs sobre inputs.

3. SUSTENTABILIDADE No sentido de  suportavel e sustentavel
financeiramente, sobretudo do ponto de vista fiscal.

4. EQUIDADE Ao invés de igualitarismo, € o principio de fornecer
igual acesso a servicos de qualidade apropriada.
Enquanto os servicos publicos ndo respeitarem,
correcta e rigorosamente, o principio de equidade, é
improvavel que se tornem eficazes.

5.3 ImplicagbGes para a Definicao da Alteracao Diferencial dos Salarios

e Salarios determinados com base nas responsabilidades profissionais (carreiras
profissionais).

e Meritrocracia — sistema de carreiras e remuneragdo estruturado para
remuneragao por resultados.

e Sustentabilidade fiscal: Despesas com pessoal nos préximos cinco anos,
considerando 2005 como ano de base, devera registar um crescimento
acumulado de 31.2% e um limite de 7.0% do PIB.
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e Salarios base atractivos para as carreiras técnicas e profissionais e progressiva
atenuacdo das remuneragbes acessorias;

e Harmonizagao do crescimento do tamanho da fungao

e Harmonizagdo do crescimento do tamanho da funcdo publica com a melhoria dos

salarios

e Apoio ao processo de desconcentracdo da administracdo publica — fora da Cidade
de Maputo, nos distritos e nas provincias

Progressiva transparéncia do sistema de carreiras e remuneragdo - normas
estabelecidas no sistema de carreiras e remuneragao.

6 Objectivos e Componentes da Politica Salarial

6.1 Objectivos Estratégico, Gerais e Especificos

Objectivos Estratégicos

Profissionalizagdo dos funcionarios publicos, através
duma politica salarial que realca

Os resultados, a valorizagdo do trabalho técnico, o reforco e
melhoria do sistema de carreiras e remuneragao, do sistema
de informacdo de pessoal, da gestdo estratégica do
crescimento da administragdo publica;

Visdo integrada do processo de gestdao dos recursos
humanos

Objectivo Geral

Mudancga de atitudes e da cultura de trabalho para a
melhoria do seu desempenho e para a elevacdo da eficiéncia
e da eficacia da fungdo publica

Objectivos Especificos

Prestacdo de mais e melhores servigos, em tempo util,
racionalizando os recursos disponiveis;

Melhorar a capacidade competitiva da fungdo publica;

Organizar os servigos para responder melhor a procura dos
servigos publicos

Harmonizar a melhoria dos salarios com os objectivos
macroecondmicos e fiscais do Pais;

Apoiar o processo da desconcentracdo da administragao
publica.
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6.2 Componentes da Politica Salarial

1.

Integracao da
politica salarial na
reforma do sector
publico

Melhoria do sistema de informacao para a gestao
Controle de efectivos e aumento de qualificacéo

Gestdo orcamental e financeira orientada para resultados
Progressiva transparéncia no sistema remuneratério
Incentivos a mobilidade para zonas especificas

Avaliacao do desempenho, lideranca e responsabilidade

2. Competitividade
das Fungdes mais
Qualificadas Como
Prioridade da
Revisado Salarial

Criacdo duma nova carreira técnica superior, condicionada a
existéncia de habilitagcdes especificas;

Aumento do salario base nesta nova carreira e congelamento
das remuneragdes acessorias;

Transigdo para a nova carreira por COncurso;
Extingdo automatica das vagas libertadas;

Sistema de avaliacdo do desempenho associado ja a nova
carreira

Os aumentos globais anuais compativeis com o estimulo a
qualificacao

3.

Harmonizagao do
crescimento do
tamanho da fungao
publica com a
melhoria dos salarios

Reforgo das carreiras técnica qualificadas com a contra partida
na reducdo do numero de efectivos ndo qualificados.

Gestdo estratégica do sistema de aposentacdao de modo a
estimular a saida voluntaria de pessoal excedentario

Congelamento das novas admissdes

Extingdo dos servicos inlteis e reorganizagao em fungdo dos
objectivos

Alocacdo das verbas orcamentais de acordo com programas e
objectivos, em vez da via incremental.

4,

Apoio ao processo de
descentralizagdo da
administracao publica

Separagdo clara entre politica salarial e de carreiras e
incentivos a deslocacdo para os distritos

Revisdo do sistema de incentivos a mobilidade, de modo a
compensarem o 6nus da situagao

5.

Medidas Associadas
a Politica Salarial

Desconcentracdao administrativa apoiada pela definicdo de
adequados incentivos a mobilidade territorial.

Estimulo a aposentagdo antecipada selectiva e controlada
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PARTE 1I:

ESTRATEGIA
E
PROGRAMA DE ACCAO
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7 Estratégia e Programa de Accao

7.1 Introducao

87 De tudo o que ficou expresso neste relatério poderemos identificar, com
seguranca, que a APM tem um papel essencial a desempenhar como factor de
desenvolvimento socio-econdémico, mas que necessita de uma profunda intervengao
para conseguir esse objectivo.

88 Neste ambito, a reforma salarial pode converter-se num factor muito
importante, em dois sentidos. Por um lado, a politica salarial € um instrumento de
politica econdmica que necessita de ser gerida com competéncia e rigor, visto
afectar directamente os indicadores macroecondémicos, tais como: o fundo de
salarios, no ambito das despesas publicas e a sustentabilidade financeira. Por outro
lado, ao nivel sectorial da administracdo publica, a politica salarial pode ser um
veiculo operativo de captagdo e retencdo das pessoas mais qualificada, aumento do
grau de transparéncia no sector publico e impacto no emprego qualificado, bem
como valorizacdo e realizagdo dos trabalhadores.

89 No entanto, a experiéncia ja decorrida no ambito da reforma do sector
publico, evidencia que uma politica de valorizacdo salarial sé se torna sustentavel
se for integrada num plano de accao que crie condicdes de produtividade que possa
justificar o encargo financeiro. Em primeiro lugar, os sucessivos aumentos
generalizados de salarios ndo é financeiramente sustentavel, nem essa pratica
permitird acentuar a vertente qualificacdo. Em segundo lugar, constata-se que se o
leque salarial é muito estreito, quando considerado apenas o salario base (Gini =
0,18), essa situacdo altera-se radicalmente se entrarmos em linha de conta quer
com os suplementos remuneratérios quer com os beneficios ndo monetarios (Gini =
0,48; 0,638).

90 Se o objectivo essencial da reforma salarial for assumir com transparéncia
a realidade, e a partir dai corrigir eventuais distorgdes, isso implicara a integragdo
de todos os suplementos na grelha salarial, com os respectivos reflexos no direito a
aposentagdo. Por outro lado, esta opcdo tornaria adquiridos todos estes beneficios,
e elevaria inevitavelmente a sua generalizagdo por efeito de arrastamento.
Sublinhe-se que é ainda hoje muito marcante em Mocambique uma cultura
igualitarista na administragdo publica, o que torna politicamente dificil e
financeiramente insustentavel uma transicdo subita para a transparéncia salarial
total. Serd ainda de referir, a este propdsito, que a imagem da AP junto da
populagdo ndo é uma imagem de prestigio e de confianga (UTRESP, 2005), pelo que
a apresentacdo duma reforma salarial desenquadrada de medidas de acgao no
plano de qualidade de exigéncia e da maior aproximacdo aos cidaddos, acabaria por
agravar essa imagem de privilégio e de divorcio do servico publico, desencadeando
também um incontrolavel aumento da despesa publica.

91 Tendo em conta estas consideragoes, a estratégia de acgao que se propoe
tem como referéncia os estudos anteriores ja efectuados, as acgdes ja concretizadas
no ambito da reforma do sector publico, bem como o enquadramento politico-social
e financeiro, que é essencial ter em conta para o éxito da estratégia. Além disso, a
estratégia que seguidamente se propde centra-se em quatro grandes areas que 0s
diagndsticos efectuados demonstram constituir bloqueio ao funcionamento da APM,
nomeadamente:

1) Recursos humanos
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2) Gestdo econémico-financeira
3) Estrutura organizativa
4) Lideranca, responsabilidade e principio ético

92 Assim, a estratégia da accdo desenvolve-se com os seguintes principios de
enguadramento.

7.2 Principios de Enquadramento da Estratégia

93 A Administracao Publica deve constituir-se como factor de desenvolvimento
sOcio-econdmico.

94 O papel do Estado é essencial na promocdo da qualidade de vida dos
cidadaos; e como facilitador da actividade das empresas (uma administracdo
publica virada para o exterior).

95 A utilizacdo dos recursos publicos tem que ser criteriosa, pautada por
principios de rigor, transparéncia, eficiéncia e responsabilidade.

96 A promocdo de uma cultura de ética e de servigo publico é uma condigdo
essencial para a dignificacdo dos funciondrios e recuperacdo do prestigio da
administracgao.

97 O desenvolvimento de aptiddes de |liderangca, associadas a
responsabilizacdo, é parte integrante da mudanga qualitativa na Administracdo
Publica.

7.3 Linhas de Orientacdo para a Estratégia

98 Tendo presente estes principios de enquadramento as linhas de orientagdo
a prosseguir sdo as seguintes:

1) Visdo estratégica do médio e longo prazo, exigindo uma actuacdo
gradual mas persistente, estreitamente articulada quer com a
evolucdo do PIB quer com a necessaria reducao do peso das despesas
publicas, prevendo-se um periodo de 2006 a 2015.

2) A aproximacdo da administracdo aos cidaddos deverad passar pela
desconcentracao de servicos e pela reorganizagdo dos organismos
existentes, numa légica de objectivos e resultados, em vez da ldgica
de procedimentos burocraticos.

3) O aumento da eficiéncia e qualidade, bem como a reducdo das
despesas, terd que obedecer a uma estratégia de simplificagdo e
desburocratizagao.

4) A utilizacdo dos recursos publicos tem que ser criteriosa, pautada por
principios de rigor, transparéncia, eficiéncia e responsabilidade.
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5) A promogdo de uma cultura de ética e de servico publico é uma
condicdo essencial para a dignificagdo dos funcionarios e recuperagao
do prestigio da Administracdo Publica.

6) O desenvolvimento de aptidées de lideranca, associadas a
responsabilizacdo, é parte integrante da mudanga qualitativa na
Administragdo Publica.

7.4 Eixos Prioritarios de Accao

99

Para concretizacao dos objectivos identificado, deveriam desenvolver-se os

seguintes eixos prioritarios de acgao:

7.4.1 Politica Salarial: Valorizacédo

100

A Valorizagao salarial s6 é compativel com a contencdo de custos e com a

melhoria da imagem da administracao, se estiver associada a regras de rigor na
gestdo de pessoal, e a exigéncia de um melhor desempenho. Nao se trata de
melhorar o estatuto pessoal dos funciondrios, mas de adoptar principios de
gualidade na prestacdo dos servicos publicos que integram necessariamente a
valorizacdo profissional dos funcionarios. Entre os principios fundamentais a
adoptar, destacam-se os seguintes:

1)

2)

3)

4)

5)

Melhoria do sistema de informacao de efectivos, centralizada numa Unica
base de dados, associada aos pagamentos;

Controle das novas admissdes, congelando-se ja no ano 2006 o
preenchimento de vagas para pessoal ndo qualificado, ficando todas as
excepcoes dependentes de autorizagdo do Ministro das Financas, e da
necessaria justificacdo (e.g. aumento de volume de trabalho, novas
substituicGes, e outros casos excepcionais). Este regime devera ser mantido
até que a evolucdo do numero de efectivos seja compativel com o nivel da
despesa com saldrios, e também com a maior qualificacdo dos quadros.

O aumento de saldrios geral ndo deve subverter a reforma salarial que se
propde quer no que se refere a equidade entre carreiras, quer no que se
refere a libertacdo de recursos para a valorizacdo do pessoal qualificado e
dirigentes. As verbas libertadas, através da contencdo de efectivos ou de
melhoria de eficiéncia, nomeadamente a extingdo de servigos, ndo devera ser
consumida em aumentos gerais indiferenciados.

Congelamento nos valores actuais de todas as remuneragdes acessorias, seja
de que natureza for (e.g. suplementos, ajudas de custos, horas
extraordinarias), como sinal de que a opcdo em matéria salarial passara a ser
a valorizagao do saldrio base e do aumento da transparéncia. Deste modo, a
médio prazo, deixara de ser tdo atractivo esta parcela da remuneragdo, € o
recurso sistematico a estes pagamentos, evitando-se em simultaneo a
medida radical da sua integragdo nos vencimentos base. Com a evolugao da
politica salarial o congelamento nos seus montantes actuais destes
suplementos, acabara por atenuar o seu peso relativo na factura salarial, e os
recursos assim poupados, serdo canalizados para o reforco dos saldrios base
a valorizar.

No ambito da reforma salarial, os estudos efectuados evidenciam o grave
problema da falta de qualificagdo na APM, e do fraco estimulo quer a
captacdo quer a permanéncia desses quadros. Em contra partida, é evidente
0 peso excessivo, quer em numero de pessoas quer em custo orgcamental, do
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6)

7)

8)

pessoal ndo qualificado e a fraca produtividade e resisténcia a mudanca que
isso origina. Neste contexto, hd que encontrar a forma mais eficaz e
delimitada de agir, numa primeira fase, controlando os custos mas dotando-
se a intervengdo de maior eficiéncia. Tentar corrigir as carreiras tal como elas
hoje se desenham, levaria necessariamente a um aumento puro e simples de
todos os efectivos que hoje preenchem as vagas das carreiras técnicas,
transportando o encargo para o futuro e também todos os defeitos que se
pretende corrigir. A alternativa de sé valorizar os saldrios aos que nessas
carreiras tém as necessarias qualificagdes resultaria numa forte desigualdade
entre profissionais que teoricamente tem o mesmo conteldo funcional, e
acabaria por ser um aumento as pessoas, e ndo aos postos de trabalho.
Trata-se portanto de encontrar uma solucdo que reflicta com clareza o
objectivo de diferenciar funcdes qualificadas, e de garantir que o respectivo
recrutamento se fard no futuro de acordo com regras identificadas a partida.
E ainda de salientar que a transicdao de uma situacdo para a outra deve ser
uma oportunidade dada aos funcionarios e ndo uma decisdo administrativa.
Com base nestas premissas propde-se a seguinte acgdo prioritaria, no ambito
da reforma salarial.

Criacdo de uma nova carreira para quadros superiores, com salario base a
valorizar progressivamente, tendo como referéncia a competitividade de
fungGes equiparaveis no sector privado. Esta valorizagdo progressiva exigira
um esforgo financeiro inicial, que sera sucessivamente suportado quer pelas
poupancas obtidas pela saida de efectivos ndo qualificados, quer pelo
congelamento dos suplementos que acima se propde. Cria-se deste modo
uma interdependéncia financeira entre valorizagdo dos salarios do segmento
mais qualificado e a reducdo progressiva do valor real dos suplementos e as
poupancas obtidas na reducdo dos efectivos. Isto obriga a uma politica em
trés frentes. Ou seja, o sucesso da reforma salarial, tal como estamos a
propor, obriga a uma intervencdo politica a outros niveis, sublinhando esta
relagdo de dependéncia.

Como normas de transicdo devera acautelar-se o acesso exclusivo dos
actuais funcionarios que detenham as qualificacGes exigidas, adoptando-se
também o método da candidatura. Especificando melhor a ideia, o
preenchimento das vagas iniciais, devera fazer-se por concurso dos que hoje
se encontram nas carreiras técnicas, num preenchimento gradual das vagas,
tendo-se nomeadamente em conta a antiguidade, o nivel de qualificacdo. Por
seu turno, o preenchimento de cada vaga implicard necessariamente a
extingdo da vaga libertada na carreira anterior, criando-se gradualmente uma
separagao clara na diferenciacdo de carreiras. A implicacdo disto é que, a
curto e médio prazo, se obterda uma clara diferenciacdo do corpo técnico
qualificado e das suas expectativas de evolugao profissional.

Impacto orgamental desta nova carreira deverd ja reflectir-se no orcamento
de 2007 e seguintes, de acordo com a progressao a definir.

7.4.2 Medidas Associadas A Politica Salarial

101

Gestdo de pessoal e reducdao de efectivos nao qualificados ou em

areas excedentarias:

1) A reforma salarial tera, como se disse, que estar associada a uma
forte intervencdo na area dos recursos humanos, desde logo dois
factores essenciais: contengdo dos custos e estimulo a maior
qualificacao dos efectivos.
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2)

3)

4)

No que cabe aos recursos humanos €& prioritdrio encontrar
mecanismos que permitam a saida dos funcionarios identificados
como ndo essenciais. O método mais eficaz, e com reflexo a curto
prazo, é sem duvida o da criacdo de incentivos a aposentacao.

Este ponto ndo deixa de ser especialmente dificil, tendo em conta o
actual sistema salarial, em que os salarios reais sdao uma pequena
percentagem da remuneragdao, levando a que haja uma perda
significativa de rendimentos, quando se fixa a pensdo. Isto significa
que na situacdo actual hd um grande estimulo a permanéncia no
efectivo, 0 que se agrava se associarmos a isto a uma grande
indisciplina no trabalho e a uma quase inexisténcia de avaliacdao do
desempenho.

Resulta daqui que o estimulo a aposentacdo terd que passar
forcosamente pela a afectacdo/alocacdo de meios financeiros
especificos para este fim. De acordo com essas disponibilidades
podera optar-se por indemnizacdes no momento da rescisdo por
bonificagdes no montante das pensdes, sendo certo que a perspectiva
de manutencdo de uma pensao regular, até ao fim da vida, serd
certamente mais atraente que a atribuicdo de um montante fixo,
associado a uma pensao baixa no futuro.

102 Incentivos a Deslocacdo e Desconcentracdo Administrativa:

1)

2)

3)

4)

5)

A politica salarial, tal como a propomos, vai privilegiar os salarios de
base, na medida em que clarifica e valoriza a fungcao em si, em vez
de manter subsidios aleatdrios associados ao funcionario que as
desempenha. Esta politica de transparéncia e rigor tem que ser
compatibilizada com a politica de incentivos a descentralizagdo e
desconcentracao administrativa. E, no entanto, essencial que ndo se
confunda a necessaria revalorizagdo salarial com o estimulo
financeiro a deslocacdo e a priorizacdo da fixacdo de quadro
gualificados a nivel distrital.

O objectivo de estimulo a desconcentracédo e capacitacdo distrital
podera concretizar-se no ambito de uma politica de reorganizacgao
territorial e administrativa, e ndo no ambito de uma politica salarial.
De facto, a politica de desconcentracdo integra-se no objectivo de
aproximacdao do Estado as populacGes, maior flexibilidades e
agilizacdo, com a correspondente reducdo de custos e aumento de
eficiéncia.

Cabera assim ao Governo definir, numa primeira fase, quais as
delegagbes (Departamentos?) distritais a criar, quais os poderes a
delegar, a dimensdao dessas estruturas e 0s mecanismos para
preenchimento dos quadros.

Em coeréncia com a orientacdo estratégica e os objectivos a
prosseguir, o preenchimento dos quadros dos servicos distritais tera
que se fazer prioritariamente com base numa politica de incentivos a
mobilidade dos efectivos. Ou seja, a Administragdo Publica nao
podera crescer sensivelmente por via da desconcentragcdao, uma vez
que esta reduzird a carga de trabalho dos servicos centrais, deixando
disponiveis os funcionarios que as asseguravam.

E neste ambito que se deve equacionar os incentivos a deslocagdo
que serdao acumulaveis com o regime salarial e de desenvolvimento
profissional que os funcionarios tém nos servigos centrais. Ou seja, os

DIAGNOSTICO, VIsAO E PROGRAMA DE ACGAO 15-12-2008

-32-



UTRESP-POLITICA SALARIAL VERSAO 2

incentivos sé serdo eficazes se garantirem os mesmos direitos na
origem, e se compensarem o esforco e 6nus da deslocacdao para
zonas menos atractivas e com condicdes de trabalho mais penosas.
Refira-se, finalmente, que esses incentivos financeiros serdao devidos
exclusivamente enquanto durar a situagdo de permanéncia nos
servicos que os justificados. Portanto, ndo sdo atribuidos nem a
pessoa nem a fungdo, mas a localizacdo do posto de trabalho,
acrescendo, enquanto se mantiver a situagdo, ao estatuto de origem
do funcionario.

7.4.3 Revisao do Sistema de Avaliacao do Desempenho e Principios Eticos

103 A modernizagdo da AP e introducdo de uma cultura de ética e eficiéncia
implica um sistema de avaliacdo credivel e que estimule o mérito. Até a
consolidacdo do novo sistema de avaliacio € desaconselhavel associar
remuneracdes varidveis ao desempenho, sob pena de se subverter completamente
o sistema e de aumentar a despesa, sem controlo. A mudancga cultural é lenta,
contraria as praticas actuais e exigente no que se refere ao papel dos dirigentes
como gestores de mudanga. Numa fase mais avangada sera possivel equacionar os
premidos de produtividade, dependendo do éxito da execucdo do sistema de
avaliacdo.

104 O sistema de avaliacdo a adoptar deve ser enquadrado por principios de
ética de prestacdo de servicos de qualidade, realizacdo de objectivos, e boas
praticas administrativas no sentido de maior eficiéncia. Para vincar decisivamente a
importancia do sistema de avaliagdo na mudanca cultural, devera estar associado a
adopcdao duma carta de ética que estabeleca regras e padrdes de conduta e
comportamento universais no ambito da administracdo publica. Estes principios
deverdo abranger aspectos tao importantes como:

1) Integridade na actuacdo, cumprindo a sua obrigacdo sem exigir
recompensas, bem como dedicacdo ao servico, através da
assiduidade e pontualidade e interesse resolver os problemas dos
cidadaos;

2) O espirito de servico traduzido em regras de cortesia, diligéncia e
confianca no cidadao;

3) A administracdo publica deve ser uma parceira e uma amiga, e ndo
um obstaculo a uma ameaca para os cidadaos e para as empresas;

4) Diligéncia na actuacdo, dando respostas Uteis, eficazes e com o
minimo de custo para o cidadéo;

5) Valorizacdo pessoal, procurando actualizar os conhecimentos e
contribuir para a correccao dos servigos e melhorar a sua actividade;

6) Boa apresentacdo e atitudes de respeito para com os cidad3os;

7) Responsabilidade pelas funcdes que lhe sdo atribuidas e orgulho na
sua fungdo, combatendo o laxismo e indiferenga;

8) Nocdo do valor dos bens publicos, como bens comuns e riqueza de
todos, combatendo o desperdicio, gastos excessivos e o desprezo
pelo patrimonio publico.

DIAGNOSTICO, VIsAO E PROGRAMA DE ACGAO 15-12-2008



UTRESP-POLITICA SALARIAL VERSAO 2

105 Mas o sistema de avaliagdao tem que ser simples e exigente, acentuando a
responsabilidade e a valorizagdao, de modo a permitir a progressao na carreira como
recompensa do mérito. Para estimular a competitividade este sistema deve surgir
como o reconhecimento dos bons funcionarios e ndo a promocdo da mediocridade e
dos maus funcionarios. E necessario sublinhar junto das pessoas que a auséncia de
avaliacdo sbé beneficia os que ndo se esforcam e os que nao se interessam,
impedindo que sejam justamente reconhecidos os que se empenham e dao o seu
melhor. Neste sentido, o sistema pode prever retribuicdo de prémios de qualidade
aos servicos, ou mencgdes honrosas aos melhores funcionarios, dando publicidade
evidentemente.

106 Revisdo do sistema de avaliacdo de desempenho que valorize a assiduidade
e o cumprimento de objectivos bem como os contributos para a melhoria dos
servigos.

107 Esta revisdo devera aplicar-se, desde logo, as novas carreiras propostas, e
num processo gradual as restantes, sendo também da maior utilidade, o
envolvimento dos dirigentes e dos funcionarios mais qualificados na preparacdo do
novo sistema de avaliacdo.

108 A credibilidade do sistema implica que ele seja universal e como tal
aplicdvel a todas as carreiras, mas também deve ser flexivel, excepto nos
principios, de modo a adaptar-se as caracteristicas de cada grupo profissional.

7.4.4 Lideranca e Responsabilidade

109 Compete ao poder politico definir a estratégia e orientacbes para a
administracdo publica, e aprovar os instrumentos necessarios a sua execucdo. Mas
cabe aos dirigentes dos servicos promover e gerir as mudancas que forem
necessarias e determinadas. Por isso tém que ser qualificados, respeitados, dar o
exemplo e empenhar-se nos servicos, de modo a mobilizar os funcionarios e
estimula-los a uma melhor prestacgao.

110 Os dirigentes tém de ser responsabilizados pela sua conduta e pelos
resultados que obtenham, de modo a que a imagem dos servigos publicos e cultura
administrativa possam consolidar-se como factor de progresso e desenvolvimento.

111 Neste ambito seria de prever a revisdao dos estatutos disciplinar de modo a
gue possa acolher e sancionar os principios e violacdo dos deveres que forem
assumidos.

112 O estatuto remuneratdrio dos dirigentes deve obedecer aos mesmos
principios de valorizagdo e transparéncia propostos para os técnicos superiores.

113 Também a nomeagdo para cargos dirigentes terd que ser mais selectiva
impondo-se qualificacdes adequadas e fazendo depender a renovagcao do mandato
de uma criteriosa avaliagdo do trabalho efectuado.

114 O estatuto dos dirigentes deverd pautar-se pela competéncia, pela
qualificacao e pela responsabilidade.

7.4.5 Gestao Orcamental

115 A gestdo orcamental tem que ser adequada a orientagdo para objectivos e
a responsabilizacdo dos dirigentes na eficiente utilizagao dos fundos publicos.
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116 Nomeadamente, o orcamento devera de ser feito numa base
incrementalista, passando a dotar os servigos das verbas estritamente necessarias
aos objectivos e programas a cumprir, valorizando em cada ano a efectiva
capacidade de conseguir resultados e aumentar a produtividade.

7.4.6 Estrutura Organizativa e do Funcionamento

117 A reforma do sector publico ja em curso desencadeou iniciativas de vdo no
sentido de uma melhor administracdo e melhor utilizagdo dos recursos disponiveis,
e que devem ser devidamente potenciadas. Ao nivel da organizacdo esta
intervencdo deu ja lugar a um programa de anadlise funciona de um grupo de
ministérios previamente seleccionados, cujos resultados deveriam agora traduzir-se
nas respectivas alteragGes organicas e funcionais.

118 Nesta sequéncia, e ja em concretizacdo da orientacdo para objectivos, da
simplificacdo e da economia de recursos deveria iniciar-se a revisdo organica
adequada, ou a extingcdo e reducdo dos servicos inuteis e sobrepostos. O orgamento

de 2007 deveria ja reflectir a economia obtida com a revisao ou eliminacdo destas
estruturas.

7.4.7 Combate ao Burocratismo e ao Desperdicio

119 O combate a burocracia é uma face muito visivel da determinagao de
melhorar os servicos publicos.

120 Neste ambito, seria de lancar uma campanha nacional de eliminagdo dos
obstaculos burocraticos (a simplificacdo é amiga do cidaddo!) envolvendo todos os
ministérios e distritos.

121 Trimestralmente seriam tomadas publicas as medidas de simplificagdo
adoptadas, e o compromisso temporal para a sua efectivacdo.

122 Um programa destes podera ter muito impacto se houver uma atribuigdo

de prémios aos funcionarios que detém as situagdes mais relevantes ou contribuam
para a sua correcgao.

8 Plano de Accao Imediato com Implicacoes no O.E. de 2006 e 2007

8.1 Politica Salarial

8.1.1 Sistema de Informacao
. Acgao

o Centralizagdo numa Unica base de dados de informagdo associada aos
pagamentos.

8.1.2 Controlo de novas admissoes
. Acgao:

o Prever ja no orgcamento de 2006 o congelamento de novas admissdes
para o preenchimento de vagas de pessoal nao qualificado,
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o Considerar as excepgdes que forem autorizadas e fundamentadas pelo
Ministro da Pasta e Ministro das Finangas.

o Estabelecer as consequéncias e responsabilidade financeira de quem
fizer admissdes ilegais.

8.1.3 Congelamento de Remuneragées com Base no Sistema Actual

1.3. Congelamento de todas as remuneracbGes que acrescem ao salario de base, nos
valores actuais.

8.1.4 Criacao de Uma Nova Carreira

1.4. Criacdo de uma carreira nova de regime geral, destinada exclusivamente a
pessoas habilitadas com curso superior (e.g. Carreira de Assessor):

o O Desenho da nova carreira devera obedecer a um aumento do salario
base numa grandeza competitiva, com regras de progressao mais
favoraveis, e regras de promogdao mais estimulantes;

o As regras de transicdo deverdao ser cautelosamente ponderadas,
prevendo-se que 0 acesso seja por concurso aberto numa primeira fase
apenas aos actuais funcionarios que ja preencham os requisitos
habilitacionais;

o Previsdo da adaptagcdo da nova carreira as carreiras profissionais
especiais de nivel superior.

1.5.Criacdo de uma carreira técnico-profissional com os mesmos objectivos e modelo
de desenvolvimento previsto para a carreira do técnico superior, com as necessarias
adaptagoes a respectiva escala salarial.

1.6. Prever o impacto orcamental destas medidas no orcamento de 2007, como
medida a concretizar neste mesmo ano

8.2 Maedidas Associadas a Politica Salarial

2.1. O processo de desconcentracdo administrativa devera ser apoiado pela definigao
de adequados incentivos a mobilidade territorial:

o Regulamentar a sua atribuicio em consondncia com o processo de
desenvolvimento administrativo;

o Impacto orgamental previsivel podera estar ja reflectido no orcamento de 2007.
2.2. Estimulo a aposentacdo antecipada:
o Definicao dos grupos alvo
o Cdlculo do numero de efectivos a reduzir
o Definicdo do estimulo que pode ser: indemnizagdo, ou aumento da
pensao final, por incorporacdao da remuneragao assessoria, oOu

bonificagdo do tempo;

o Sendo uma medida transitdoria, a partida devera prever o prazo de
vigéncia.
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8.3 Avaliacao do Desempenho

o Preparacao de um novo sistema de avaliacao de desempenho, a entrar em vigor
em 2007, onde se preveja designadamente:
o Avaliacdo de mérito e de resultados
o Universalidade do sistema
o Flexibilidade para adaptacdo as realidades profissionais
o Responsabilidade dos dirigentes pela execucao
o Monitorizagao e controlo
o Efeitos sobre as carreiras
o Reconhecimento do mérito
o Prémios de qualidade

o Plano de formacao de uma correcta execucdo do novo sistema

8.4 Carta de Etica: “Uma Nova Atitude”

o Preparacdo, para aprovacao em Conselho de Ministros, de uma carta de
ética que enumere, de forma simples e directa, os deveres dos funcionarios
para com os cidaddos e para com o seu proprio servigo;

o Esta carta devera ter a maxima divulgacdo pela populacdo e ser afixada em
todos os locais de trabalho.

8.5 Lideranca

o Elaboragdo dum estatuto de dirigentes que reflicta a orientagdo por
objectivos, de impulso a novas regras de gestdo, responsabize os dirigentes
pelos resultados dos servigos e pela gestdo da mudanca

8.6 Gestdo Orcamental

o Harmonizacdo da forma como orcamento é elaborado e gerido com a
viragem da administracdo publica para os objectivos e programas,
abandonando-se gradualmente o método incrementalista;

8.7 Estrutura Organizativa e de Funcionamento

o Proceder a extingdo ou revisdao organica dos servigos inuteis ou redundantes
e reorganizando os outros, em funcao da missao, objectivos e produtos a
assegurar, dando a necessaria sequéncia ao processo de analise de fungoes
€em curso;

o SO sera possivel progredir com seguranga numa revisdo salarial que garanta

o aumento de produtividade, desde os servigos estejam organizagao e os
conteudos funcionais sejam bem definidos.

8.8 Combate ao Burocratismo e ao Desperdicio

o Reforcar a campanha nacional de combate ao burocratismo

o Todos os ministérios e servicos devem identificar os processos a corrigir
(momentos criticos “Quick Wins”);
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o Trimestralmente, serdao divulgadas as medidas de simplificacdo adoptadas
€ 0 prazo para a sua execugao;

o Envolvimento dos funcionarios através de atribuicdo de prémios.

9 Tarefas Técnicas Imediatas

123 No prosseguimento das actividades derivadas da estratégia e plano de
accao ja defino, surge um conjunto de tarefas imediatas para os membros da
equipa especializados nas matérias técnicas e administrativas sobre questdes
salariais na fungao publica.

9.1 Sobre o Sistema de Carreiras e a Questao dos Subsidios

124 O relatdrio de Mason (2002) refere-se de forma especifica ao sistema de
carreiras, embora seja pobre nos mapas que apresenta. Ja o estudo de B. Myers
(2004), que é mais recente, centra-se principalmente no pessoal da saude e
professores, para ilustrar o que diz. Ora, dado que em 1999 houve uma reforma
das carreiras (SCR), agora surge o momento de reflectir sobre algumas implicagdes
da estratégia acima esbocgadas. Para tal é necessario reunir alguma informagdo
técnica mais detalhada, nomeadamente:

1) Preparacdao de um texto fidavel e actualizado que sumarize a estrutura das
novas carreiras (gerais, especificas, especiais, etc.), numa linguagem simples
e que mostre com clareza as diferencgas entre elas. Isto deve ser feito por
grandes grupos, ou seja, segundo os critérios que a lei imp0ds para as
diferencas estabelecidas (habilitagbes? actividades? Ministérios?, etc.).

2) Identificacdo dos principios (se é que existem...) para atribuigdo dos
subsidios em dinheiro e quais estdo, na pratica, a funcionar.

3) Esclarecer com rigor se ha ou ndo subsidios em dinheiro para o pessoal das
carreiras gerais, ou para grupos de pessoas dentro dessas carreiras. Este
assunto nao fica claro a partir da leitura dos documentos anteriores. Na
verdade, tais documentos apenas falam dos subsidios de deslocacgao.

4) Também ndo é claro nos documentos disponiveis se hoje os médicos ja
podem ter subsidio de exclusividade. Se sim, isto limita-se aos médicos?

5) Seria também muito Util ter a descricdo dos principios que a reforma de 1999
estabeleceu para o regime salarial e quais as diferencas em relacdo ao que
antes estava em vigor.

9.2 Sobre o Sistema de Promogoes e o Sistema de Progressoes

6) E extremamente dificil perceber como é que o sistema de promocdes esta
organizado; ou seja, como é que funciona o esquema das classes, dentro de
cada grupo salarial (pag. 10 e sgs. do relatério de Mason, 2002).

7) A promocgao parece nao depender de vaga. Fica-se com a impressao que os
concursos sao abertos (quando e com que critério?) e depois as pessoas
ficam a aguardar colocacao, dependendo de existir ou nao a verba. Este
ponto € muito importante e tem que ser explicado em linguagem muito
simples, para se entender sem equivocos.

8) Quanto as progressoes, pelo que parece ndo dependem de concurso mas sé
do decurso do tempo. Mas quem é que determina a mudanga? Ha uma
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contagem sistematica do tempo em cada escaldo? A passagem ao escaldo
seguinte é um processo administrativo que ndo depende de da
disponibilidade orgamental?

9) E importante que fique bem claro se a progressdo é certa e regular e a
promocdo ndo, ou se ambas acontecem quando ha verba e vaga, mesmo que
estas ultimas ndo dependam de concurso.

10) O objectivo destes esclarecimentos € simples: pode-se propor uma redugéo
dos graus (ou escaldes) nas carreiras onde se verifique que eles sao
excessivos e pouco atraentes. Mas isso significa duas coisas. Primeiro,
valoriza a antiguidade e desmotiva o concurso para promogao. Segundo, se a
subida for automatica vai haver maior despesa orgamental e esta néo é
controlada. Por outras palavras, ganha-se em simplificacdo do sistema, mas
arrisca-se na parte financeira, salvo se - e € um grande SE ! - o sistema de
avaliacdo de desempenho puder travar esse automatismo. Isto € muito
duvidoso, pelo menos nas condigbes actuais e a médio prazo.

125 Convém, entdo, centrar a atencdo na escala para promogoes, tentando
melhorar

as expectativas salariais por mérito, pelo menos nas carreiras "chave" que os
nossos colegas de equipa também devem identificar. Isto vai permitir ter um
conjunto de informacdes seleccionadas e fidvel para se poder desenhar as novas
carreiras técnica superior e técnica profissional, bem como calcular logo o efeito de
arrastamento em carreiras que hoje se desenvolvam de forma semelhante.

9.3 Situacao do Pessoal de Direccao e Chefia

126 Outro aspecto muito importante € saber o que se passa, de facto, com o
pessoal de direccdo e chefia. Nos documentos consultados aparece varias vezes nas
conclusGes a necessidade de os quadros técnicos superiores poderem ganhar
por tabelas superiores aos directores e chefes, para evitar a fuga de
quadros para os lugares de direccao.

127 Isto ndo parece nada aconselhavel, porque vai fazer exactamente o que
acontece hoje noutros paises, incluindo na Europa (e.g, Portugal), pelo menos nos
niveis de chefia intermédios. O que acontece é que os mais qualificados ja ndo
querem ser dirigentes, porque a diferenca de salarios € minima, e os lugares
acabam por ser ocupados pelos seus subordinados.

128 Ora, em Mocambique, ha um défice muito grande de lideranca e essa
situacdo ainda iria certamente piorar as coisas. Pelo que parece, ha a possibilidade
de se dar um suplemento de 25% nos casos em que o cargo de direccdo ndo tras
acréscimo salarial em relagdo ao lugar de origem. Isto é assim? Se é, entdo é
porque essa inversao ja existe nalguns casos e, entdo, convinha identifica-los.

9.4 Sobre os Principios Gerais para a Politica Salarial

129 Uma das solicitacbes especificas do Cliente é que a equipa esboce
principios gerais que possam servir de guia orientador na consideracao de situagoes
especificas. Ora, para que isto possa ser realizado com sentido de abrangéncia é
necessario ter uma ideia clara dos principios que ja estdo na lei, e desta forma
evitar voltar a dizer o] mesmo ou
pelo menos nao conseguir salientar as diferencgas. Por isso, os membros da equipa
melhor conhecedores da lei em vigor, poderdo contribuir para assegurar que os
principios gerais reflictam e harmonizem a filosofia da reforma salarial com os
aspectos legislativos que se mantenham actuais.
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