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O documento surge como sintese de um longo trabalho que tomou em conta os
estudos anteriores, e foi obtendo consensos através de reunides sucessivas, sendo
de destacar a validagdo do diagndstico pela CIRESP em Outubro de 2005, dos
cenarios alternativos apresentados e debatidos em 12 de Junho de 2006 pela
comissdo interministerial de preparagao da politica salarial, criada pelo Ministério da
Administragdo Estatal (MAE) e posterior ja em reunido com a AANFP em 10 de Julho
de 2006.

A reforma da politica salarial constitui uma prioridade pela exigéncia de uma
prestacdo de servigos publicos de qualidade, sendo uma componente indissociavel
da reforma da administracdo publica, através da promogdo de um modelo de gestdo
norteado por resultados e politica de emprego que premeie o mérito, qualidade e
eficadcia da actuagdo do funcionario. O desenvolvimento de Mogambique exige uma
administracdo publica norteada por objectivos de servigo ao cidaddo e as empresas,
estruturada segundo modelos flexiveis, dirigida com responsabilidade e dispondo de
recursos humanos mobilizados e qualificados.

Neste contexto, a reforma salarial na Administragdo Publica é um factor de
mudanga, por um lado, como instrumento de politica econdémica, afectando
directamente os indicadores macroecondémicos, em particular nas financas publicas,
e por outro lado, como um factor de intervencdo na justica e equidade na
retribuicdo, mas indissociavel da eficiéncia dos organismos e servigos, bem como do
mérito e do bom desempenho dos funciondrios. E ainda um instrumento essencial
para a responsabilidade e transparéncia no exercicio de fungdes, para além de
habilitar a captagao e retencdo das pessoas mais qualificadas.

O objectivo da reforma da politica salarial, é pois. de propor medidas de reforma e
alteracdo dos actuais mecanismos “ad hoc” de fixacdo da politica salarial na
Administragdo Publica em Mogambique

Duas conclusdes relevantes emergem do diagnostico da situagdo actual.

A primeira, é que os problemas actuais da politica salarial na APM decorrem da
fraca harmonizacdo das medidas e mecanismos sucessivamente adoptadas,
nomeadamente com o ciclo econdmico, originando o consumo de recursos e
agravamento do panorama geral de falta de motivagcao, indisciplina e pouca
qualificacdo e qualidade dos servigos publicos.

Segundo, a reforma salarial s6 podera ter sucesso e sustentabilidade se for
devidamente inserida no contexto mais amplo de trés areas fundamentais: Gestdo
orcamental, Gestdo dos recursos humanos, e Organizagao racional das estruturas.

O modelo actual da organizacdo e funcionamento da Administracdo Publica é
bastante ineficiente, confuso, rigido, centralista, excessivamente hierarquizado, ndo
promovendo a busca de economias de escala, nem a partilha de informagdo entre
os varios servigos para melhor satisfazer o cidaddo. A falta de motivacdo e de
reconhecimento pelo trabalho prestado pelos funcionarios, conduz ao desprestigio
das funcbes e a indiferenca perante a qualidade do servico prestado, levando a
desvalorizagdo dos que trabalham com dedicagdo e competéncia.
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A estratégia de reforma salarial deve ser harmonizada directamente com a
modernizagdo da Administracdo Publica, havendo uma interdependéncia forte entre
elas. A reforma salarial vai exigir melhor organizacdo de trabalho do sector publico,
e a administracdo publica vai exigir pessoal qualificado, tecnicamente capaz e
responsavel por e induzir uma mudanca de atitudes dos funcionarios em prol de
maior profissionalismo, competéncia e qualidade.

Sdo estabelecidos os principios essenciais de enquadramento da estratégia de
politica salarial:

A Administracdo Publica deve constituir-se como factor de desenvolvimento
sdécio-econdmico e meio de realizacdo das necessidades e direitos dos cidaddos.

o 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).

. A reforma da Administracdo Publica é uma condicdo indispensavel para a
prossecucdo do primado da igualdade de oportunidades e da igualdade dos
cidadaos perante a lei.

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

. A promocdo de uma cultura de ética e de servico publico é uma condicao
essencial para a dignificacdo dos funciondrios e recuperacdo do prestigio da
Administracdo Publica.

) O desenvolvimento de aptidbes de lideranca, associadas a responsabilizacao, é
parte integrante da mudanca qualitativa na Administracdo Publica.

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

. 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 reducdo do peso das despesas publicas, prevendo-se um periodo de
2006 a 2015;

. A aproximacdo da administracdo aos cidaddos deverd passar pela
desconcentracdo de servicos e pela reorganizacdo dos organismos existentes,
numa lIdégica de objectivos e resultados, em vez da Iégica de procedimentos
burocraticos;

. O aumento da eficiéncia e qualidade, bem como a reducdo das despesas, tera
gue obedecer a uma estratégia de simplificacdo e desburocratizacdo;

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

. A promocdo de uma cultura de ética e de servico publico é uma condicdo
essencial para a dignificagdo dos funciondrios e recuperacdo do prestigio da
Administracdo Publica;

. O desenvolvimento de aptiddes de lideranca, associadas a responsabilizacédo, é
parte integrante da mudanca qualitativa na Administracdo Publica.
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Para a concretizacdo dos objectivos identificados, a politica salarial destaca oito eixos
prioritarios de acgao:

. A Questao Valorizacdo Salarial

. Gestdo orcamental viavel e sustentavel a longo prazo

o Revisdo do sistema de avaliacdo do desempenho e principios éticos
o Lideranca e responsabilidade

o Estrutura organizativa e de funcionamento

o Combate ao burocratismo e ao desperdicio

. Valorizacdo e formacdo dos recursos humanos

. Medidas associadas a politica salarial.

A nova politica salarial estrutura-se em seis pilares da aplicacdo das linhas
orientadoras da reforma salarial (componentes):

Enquadramento estratégico e macroecondmico (visdo e orcamento), em
particular o enquadramento da politica salarial em termos estratégicos (missdo e
etapas da reforma e visdo da politica) e orcamentais.

. competitividade das Funcbes Vitais: prioridade para a competitividade das
funcées vitais (qualificadas e de lideranca), com particular referéncia para a
proposta de duas novas carreiras de profissionais qualificados publicos

. Descentralizacdo, desconcentracdo e apoio a mobilidade, com destaque para o
incentivo a mobilidade.

. Harmonizacdo do efectivo e aumento salarial: aborda um conjunto de medidas
associadas e complementares a politica salarial, parte das quais foram no
passado utilizadas como substituto e compensacdo dos salarios, nomeadamente
0s bonus especiais e incentivos ndo monetarios. A analise da experiéncia anterior
mostra que os complementos monetarios e ndo-monetarios ao salario poderdo
desempenhar um papel fundamental na melhoria das condicbes, atraccdo e
retencdo de funciondrios indispensaveis a fung¢do publica. Porém, tais medidas
devem complementar e ndo substituir a fixacdo de remuneracbes adequadas e
competitivas dos funcionarios.

. Medidas Associadas e apoio a mobilidade

. Programa de reintegracdo de funcionarios dispensaveis: identifica as
prioridades e vias principais para a reintegracdo de funciondrios dispensaveis,
por necessidade da propria Administracdo Publica, incluindo a reforma de
funcionarios que ja deviam estar reformados, reformas antecipadas, fusdo ou
mesmo extingao de certos servicos, entre outros aspectos.

A visdo da politica salarial na Administracdo Publica em Mogambique é contribuir para
a melhoria em simultdneo dos servigos publicos (satisfazendo as necessidades dos
cidaddos) e as aspiragdes dos funcionarios, através de um conjunto de novas praticas
que melhore a eficacia, eficiéncia e equidade do Estado Mogambicana na sua fungdo
reguladora e factor de coesdo social e unidade nacional.
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A missao da reforma salarial é a seguinte: missdao da reforma da politica salarial é
assegurar que entre 2006 e 2015 a Administracdo Publica em Mocambique se
consolide como um factor de desenvolvimento econdmico e social da economia
nacional, através de mecanismos politicamente coerentes e tecnicamente
harmonizados num quadro macroeconémico, financeiramente viavel e sustentavel a
longo prazo

Para o periodo 2006-2015 estabelecem se duas etapas para o prosseguimento da
reforma Salarial

Transicao e Mudanca na Cultura Administrativa

o Alteracdo da cultura administrativa actual orientada para o cumprimento de
procedimentos e actividades apenas em clareza dos objectivos e satisfacdo do
cidadao

. Transicdo para um novo modelo guiado por objectivos virados para resultados

. Transformacdo da composicdo profissional, recrutando mais pessoal
gualificado, saneamento progressivo dos trabalhadores dispensaveis

. Sensibilizacdo, formacdo e preparacdo dum sistema de rotinas e
procedimentos para avaliacdo do desempenho

Papel de lideranca

Consolidacdo da Gestdo por Resultados

. Consolidacdo da gestdo orientada para resultados e para a melhoria continua
em funcdo desses mesmos resultados

. Formulacdo de carreiras abertas, transparentes e competitivas, bem Como a
definicdo de formas de acesso, vinculardo e promocg¢do (dependente dos termos
de referéncia (objectivos) e do desempenho

. Papel de lideranca

Dois ajustamentos principais sdo indispensaveis e necessarios para que a reforma
salarial se concretize com sucesso: a gestdo e controle actualizado do efectivo de
funcionarios e a definicdo do enquadramento macroeconémico de médio e longo prazo
que permita actualizar as remunerag0es salariais segundo critérios realistas, com base
no desempenho, e no numero real de funcionarios em servico e respectivos custos de
funcionamento contratuais e outros gastos.

Relativo a gestdo e controle actualizado do efectivo de funcionarios, os dados
existentes ndo permitem, com confianca, determinar o nidmero e composicdo de
funcionarios publicos, e o respectivo fundo de salario realmente pago. A actualizacdo
do sistema de informacdo para a gestdo do efectivo de funcionarios publicos (SGRH)
do MAE e actualizado e articulado com o sistema de pagamentos do Ministério das
Finangas é urgente.

A fraca eficiéncia, baixa produtividade e a ma qualidade dos servigos prestados pelo
sector publico, exemplificado pelo fraco profissionalismo, a lenta tramitacdo dos
documentos, o baixo desempenho da burocracia publica, é reportada em estudos e na
analise da opinido da sociedade. Mdultiplos factores se conjugam para originar esta
situagcdo. Contudo, a que emerge usualmente é que o funcionario publico é pouco
qualificado, pouco motivado, mal remunerado e, em geral, pouco eficaz, eficiente e
produtivo. A qualidade e o desempenho, como seja a eficacia (“fazer certo”, mais ou
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melhor produtos, na perspectiva dos destinatarios finais, os clientes) e a eficiéncia
(“fazer bem”, mais ou melhor com 0s mesmos recursos) sdo fracos.

A reforma do sector publico, na qual se insere a questdo salarial dos funcionarios,
constitui apenas um de entre varios outros aspectos importantes, que visam melhorar
a produtividade e competitividade da APM.

A predominédncia excessiva de pessoal pouco qualificado (cerca de 50% de pessoas em
cargos de chefia e direccdo sem os requisitos de formagao académica e profissional
para ocupacao dos cargos e funcgdes ocupados) por um lado consome 0S recursos
existentes e por outro impede que se desenvolvam praticas administrativas eficazes e
de qualidade, originado a desmotivacdo nos quadros e a degradacao da imagem
publica, levando a uma fraca auto estima.

O aumento salarial selectivo, sem outras medidas de mudanca da cultura de gestado
administrativa, praticas e mentalidades é insuficiente para reversdo da situacdo.

Relativo & definicdo do enquadramento macroeconémico, a politica salarial é fixada em
conformidade com Orgamento do Estado (OE) elaborado anualmente pelo Governo de
Mogambique, na base do Cenario Fiscal de Médio Prazo (CFMP), o qual constitui
também a base de elaboragdo do PARPA II.

Contudo, presentemente, este tipo de exercicio enfrenta inUmeras dificuldades, pelo i)
desconhecimento do numero exacto de funcionarios em servico; ii) desarticulacdao
entre o processo de negociacao da actualizacdo do salario minimo e o ciclo orcamental
anual; iii) uso de uma metodologia de simples acréscimo sobre as verbas do ano
anterior, ndo tendo em consideracao a manutencdo do nivel de actividade, as decisdes
ja tomadas anteriores e investimentos realizados de forma realista.

A correccao desta situacdo exige uma base de dados dos gastos dos diferentes
servigos que permitam objectivamente, e em termos comparativos, o conhecimento
dos custos de funcionamento, complementado com a fixacdo de critérios de
priorizagao.

O Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado, aprovado pelo Decreto n.0 14/87, de 20
de Maio, institucionalizou o principio de carreiras profissionais no aparelho do Estado e
definiu que o vencimento das diversas fungoes e carreiras obedecera a complexidade
do trabalho realizado e o seu valor sera idéntico para trabalho igual. Distorgdes na sua
aplicacdo levaram a proliferacdo de designacbes e vencimentos diferentes para o
mesmo conteddo de trabalho. O Decreto n.° 41/90 de 29 de Dezembro, eliminou a
proliferacdo de denominagbes de funcbes e categorias, promovendo a sua
uniformizacdo e racionalizacdo e estabelecendo uma tabela Unica de vencimentos a
praticar na Administracdo Publica, organizada em vinte e trés grupos da escala A a Z,
contendo cada grupo trés tarifas, constituindo um total de 69 niveis salariais. No
entanto, determinadas inadequagbes mantiveram-se, nomeadamente quanto a
evolugao profissional do funciondrio obrigar a obtengdo de nivel superior académico; o
nao reconhecimento, em termos remuneratorios, do mérito, experiéncia e desempenho
dos funciondrios, assim como a tabela de vencimentos ndo permitir tratamento
diferenciado para determinadas carreiras ou categorias.

O Decreto n.° 64/98, de 3 de Dezembro, criou um novo Sistema de Carreiras e
Remuneracao (SCR), em que as carreiras profissionais passam a ser Verticais (classes
ou categorias com o mesmo conteiddo funcional, diferenciadas em exigéncias,
complexidade e responsabilidade e a evolugdo do funcionario se faz por promogao),
horizontais (actividades profissionais com o mesmo contelido funcional cuja evolucdo
se faz por progressdo) e mistas, quando combinam caracteristicas das carreiras
verticais e das horizontais. Apenas se utilizaram as carreiras mistas e horizontais. As
carreiras profissionais sao, por seu lado classificadas em de regime geral (ocupagdes
comuns a todos os sectores), especifico (ocupacges tipicas da actividade fim de cada
sector) e de regime especial (diferenciadas e ndo diferenciadas, consoante tém
ordenacdo propria, de acordo com a qualificacdo e descricdo do contelido funcional do
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respectivo qualificador, ou estruturam-se, tal como as de regime geral e especificas,
nas mesmas classes.

O SCR estabelece que a remuneracao do funcionario é constituida pelo

o Vencimento, determinado pelo indice correspondente ao escaldo, classe ou
categoria e grupo salarial da carreira em que o funcionario esta integrado, sendo a
estrutura indiciaria aprovada por Decreto do Conselho de Ministros e a tabela
salarial, com os respectivos arredondamentos nos valores, é divulgada por
Despacho do Ministro das Finangas.

o Suplementos, com as regras de atribuicdo estabelecidos em legislacdo respectiva e
em casos tais como de trabalho extraordinario, trabalho em regime de turnos,
ajudas de custo, bénus especial (em fungao do nivel académico do funciondrio e do
local em que presta servigo).

Quanto as promocbes e progressbes, as regras gerais podem ser substituidas por
regras proprias para as carreiras de regime especial. Apesar da lei consagrar que os
encargos resultantes da aplicacdo das regras de promocdo e progressao sejam
satisfeitos pelo fundo de salarios do Orcamento do Estado, a escassez de recursos, ndo
tem permitido as actualizagdes dentro dos prazos legalmente fixados.

As funcOes de direccao, chefia e de confianca sdo, em regra, exercidas em comissdo de
servico, considerando os respectivos qualificadores; o seu vencimento é fixado por
referéncia ao vencimento do Director Nacional, de acordo com a respectiva tabela de
funcOes de direccdo e de chefia e dos grupos em que se encontram enquadradas. O
funcionario é abonado de acordo com a funcdo que exerce, independentemente das
habilitacdes que possui, acrescido do bdénus especial, consoante a habilitagao
académica que possui. Finda a comissdo de servico, e desde que a cessacao de
funcdes ndo tenha sido determinada por motivo disciplinar, € nomeado para nivel igual
ou superior a Chefe de Departamento Provincial ou equiparado e tém direito ao
provimento em classe superior a que possuiam a data da nomeagao, com base em
critérios estabelecidos.

O objectivo do Plano de Aumento Salarial Selectivo (PASS) é de revigorar a APM e
melhorar o nivel de prestacdo de servigos, com vista a atrair e reter pessoal
profissional qualificado, motivar para niveis de desempenho desejados, realizar a
formacdo e capacitacdo necessarias, criar a estrutura institucional para melhor
desempenho de equipa eliminando a diferenciacdo dos projectos e programas e
remunerar adequadamente dentro do pacote dos recursos do Estado e aumentar
salarios periodicamente rumo a um salario de subsisténcia razoavel.

A alternativa tomada nao foi de tomar as carreiras tal como elas hoje se desenham,
pois 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.

O objectivo privilegiado foi de diferenciar fungdes qualificadas, e de garantir que o
respectivo recrutamento se fara no futuro de acordo com regras identificadas a
partida, sendo que a transicado de uma situagdo para a outra deve constituir
simultaneamente uma oportunidade, mas também uma exigéncia selectiva, dada aos
funcionarios e ndo uma decisdo administrativa. A longo prazo, espera se que esta
politica assegure uma elevagcdo para niveis mais justos e competitivos do salario
médio geral dos funcionarios publicos. Contudo, dada a actual escassez de recursos,
sera necessario comecar por concentrar as melhorias na recuperagdao do capital
humano e na motivacao, bem como a boa vontade (incorporando a honestidade,
integridade e empenho em relagao ao desempenho) centrada nos quadros de gestdo e
técnicos dentro da fungdo publica.

Até ao fim da corrente década, estabelece-se um plano de aumento selectivo salarial
(PASS), em que o Governo adoptara uma estrutura salarial alvo a médio prazo, com o
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congelamento de novas admissoes, para fungbes nao qualificadas, ja no ano 2007, e a
relaxar apenas quando a situacdo o permitir. O aumento de salarios geral ndo deve
subverter a reforma salarial que se propGe, quer no que se refere a equidade entre
carreiras, quer no que refere a libertagdo de recursos para a valorizacdo do pessoal
qualificado e dirigentes. Das verbas libertadas, através das medidas anteriores
referidas, uma percentagem visa enquadrar os funcionarios superiores e médios na
nova carreira profissional (NCP). A nova carreira especial para quadros, valorizara o
seu salario progressivamente, tendo como referéncia a competitividade de fungoes
equiparaveis no sector privado, iniciando com um valor mensal ndo superior a 50 e 25
milhdes de Meticais per capita, respectivamente para quadros de formacdo superior e
de formacdao média. O esforco financeiro serd sucessivamente suportado quer pelas
poupancas obtidas pela saida de efectivos ndo qualificados, quer pelo congelamento
dos suplementos, seja clara a interdependéncia financeira entre valorizagdo dos
salarios do segmento mais qualificado e a redugdo progressiva do valor real dos
suplementos e as poupancas obtidas na reducdo dos efectivos.

Quanto aos funcionarios das carreiras normais e em vigor manterdo direito o salario
basico e suplementos praticados, havendo um congelamento dos valores actuais de
todas as remuneracgdes acessoérias valorizando o saldrio base e o aumento da
transparéncia, sendo atenuado através da evolucdo da politica salarial do reforco dos
salarios base. Por outro lado, assegura-se o acesso prioritario dos actuais funcionarios
que detenham as qualificacOes exigidas na candidatura as novas carreiras.

Valoriza-se em exclusivo o preenchimento das vagas por concurso considerando a
antiguidade e o nivel de qualificacdo. O preenchimento de cada vaga implicara
necessariamente a extingdo da vaga libertada na carreira anterior, levando a que, a
curto e médio prazo, se obterd uma clara diferenciacdo do corpo técnico qualificado e
das suas expectativas de evolucdo profissional.

Para a compreensao do quadro orcamental da nova politica salarial, € importante
considerar os factores decisivos para a sua viabilidade sustentabilidade:

o O limite orcamental de fixacdo do fundo salarial (7,5% do PIB) sO pode ser
respeitado se a actualizagdo das promogdes e progressdes nas carreiras
profissionais, estabelecidas por Lei, continuar a ndo ser cumprido. O seu
cumprimento significaria sem alteragdes nos funcionarios existentes que o fundo
salarial em 2007, 2010 e 2015. atingiria 7.6%, 8.2% e 8.7% do PIB.

o A longo prazo, ndo é sustentavel que a fixacdo dos salarios na Administracdo
Publica se realize fora do ciclo econdmico, e assentes assentes em mecanismos ad
hoc, incluindo o tipo de negociacGes salariais anuais através da concertacdo social,
em que a politica salarial favorece o salario minimo e posigdes ndo qualificadas em
detrimento das posigdes médias e superiores.

o As opgdes de melhoria salarial dos qualificados por via de incentivos e bdnus ad
hoc ndao surtem os efeitos desejados, pois, per si, pouco se relacionam com a
competitividade e melhoria da qualidade do emprego e servicos publico, levando a
perversao do sentido de igualdade e equidade entre os cidaddos, fomentando um
igualitarismo que ¢é politica, econémica e financeiramente insustentavel. N&o
asseguram ao funcionario um salario de base adequado para garantir uma reforma
condigna.

o A nova politica salarial deve introduzir e fomentar eficiéncia nos servigos publicos,
proporcionar condicdes para o aumento da produtividade geral da sociedade e,
pela via do estimulo a producdo e produtividade, aumentar o nivel médio do
padrao de vida dos trabalhadores em geral e, assim, assegurar a diminuicao das
desigualdades sociais e regionais. A transicdo para um sistema de transparéncia
salarial geral, segundo critérios de qualificacdo e de desempenho, precisa ser
realizada de forma gradual e a medida que a economia cresce e fortalece.
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o Para o sucesso da reforma salarial, um elemento crucial sera a criagdo de um clima
de maior responsabilizagdo dos funcionarios e dirigentes e de maior consciéncia
dos direitos dos cidaddos em relacdo a prestacao dos servigos e seus custos, sem o
que se podera agravar a imagem de privilégio e de divdrcio entre o servigo publico
e os cidaddos deixando também critério e incontrolavel o aumento da despesa
publica.

Na implementagdo do PASS, o impacto orcamental da criagcdo das novas carreiras
devera ser compensado pelo conjunto de medidas complementares de externalizacgao,
fusdo ou extingdo de certos servicos e fungdes e racionalizacdo do actual efectivo,
mudanca da cultura de gestdao administrativa, entre outros aspectos.

O impacto orcamental da criagdo das duas novas carreiras e a manutencdo da
viabilidade e sustentabilidade financeira com o CFMP, implicam a harmonizagdo das
admissOes e reconversdao de funcionarios qualificados e a retirada de funcionarios
dispensaveis.

Em resumo, as projeccdes de funcionarios a admitir e a dispensar, e as analises feitas
apontam que para que a viabilidade e sustentabilidade financeira seja assegurada, ao
longo da préxima década, o aumento do efectivo qualificado nas duas novas carreiras
com salarios competitivos deve ser compensado com poupancas resultantes da
reconversdo e eliminacdo das posicdes dos funcionarios dispensaveis, bem como pela
reducdo de funciondrios dispensaveis e excedentarios, quer pela reformulacdo e
racionalizacdo dos servicos, quer porque ndo estejam em idade de reforma, ou ainda
por se constar que o seu contributo no servico é inferior aos custos. A gestao
orcamental tem de passar a ser adequada a orientacdo para objectivos e a
responsabilizacdo dos dirigentes na eficiente utilizacdo dos fundos publicos. Em
particular, o orcamento deve deixar de ser elaborado numa base incrementalista,
passando a dotar os servicos das verbas estritamente necessarias aos objectivos e
programas a cumprir, valorizando em cada ano a efectiva capacidade de conseguir
resultados e aumentar a produtividade.

Sem uma reforma efectiva da politica salarial, devidamente articulada com a reforma
da Administragcdo Publica, o sector publico em Mocambique ndo podera aspirar a
tornar-se competitivo, eficaz, util e relevante para o cidaddo, em particular sem
tomadas de medidas que levem ao emagrecimento do Estado.

Igualmente, a modernizacdao da AP e introdugdao de uma cultura de ética e eficiéncia
implica um sistema de avaliacdo credivel e que estimule o mérito, sem o qual é
desaconselhdavel associar remuneragoes variaveis ao desempenho. A mudanca cultural
é lenta, contrdria as praticas actuais e exigente no que se refere ao papel dos
dirigentes como gestores de mudanca. S6 numa fase mais avancada sera possivel
equacionar os prémios de produtividade, dependendo do éxito da execugdo do sistema
de avaliagao.

O sistema de avaliacdo que tem que ser simples e exigente, acentuando a
responsabilidade e a valorizacao, de modo a permitir a progressdao na carreira como
recompensa do mérito, permitindo o reconhecimento dos bons funcionarios e ndo a
promocdo da mediocridade e dos maus funcionarios, 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
preparacao do novo sistema de avaliagao. A credibilidade do sistema implica que ele
seja universal e como tal aplicavel a todas as carreiras, mas também deve ser flexivel,
excepto nos principios, de modo a adaptar-se as caracteristicas de cada grupo
profissional.

Quanto a liderancga e responsabilidade, compete ao poder politico definir a estratégia e
orientacdes para a administracdo publica, e aprovar os instrumentos necessarios a sua
execugao, cabendo aos dirigentes dos servigos promover e gerir as mudancas que
forem necessarias e determinadas, devendo ser qualificados, respeitados, exemplares
na sua conduta e nos resultados que obtenham, de modo a que a imagem dos servigos
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publicos e cultura administrativa possam consolidar-se como factor de progresso e
desenvolvimento. Os estatutos e normas disciplinares deveriam ser revistos de forma
a que possam acolher e sancionar os principios e violagdo dos deveres que forem
assumidos. O estatuto remuneratério dos dirigentes deve obedecer aos mesmos
principios de valorizagdo e transparéncia propostos para os técnicos superiores,
devendo também a sua nomeagdo ser mais selectiva, impondo-se qualificagoes
adequadas e fazendo depender a renovacao do mandato de uma criteriosa avaliagcao
do trabalho efectuado e pautando se pela competéncia, pela qualificacdo e pela
responsabilidade.

Nos critérios para a avaliacdo do desempenho dever-se-ia ter também incorporar o
grau de envolvimento e participacdo do funcionario nos processos de
desburocratizacao e simplificacao legislativa.

A reforma salarial tem que estar associada a uma forte intervencao na area dos
recursos humanos, procurando a contengdo dos custos e o estimulo a maior
gualificacdo dos efectivos. E prioritario encontrar mecanismos que permitam a saida
dos funcionarios identificados como ndo essenciais, em especial, pelo seu reflexo a
curto prazo, através de incentivos a aposentacdo. No sistema actual a pensao
significa uma perda significativa de rendimentos, o que a partida dificulta esta
accao, agravado pela grande indisciplina no trabalho e a uma quase inexisténcia de
avaliacdo do desempenho. O estimulo a aposentacdo passa forcosamente pela a
afectacdo/alocacdo de meios financeiros especificos para este fim, de forma a
oferecer indemnizacdes motivadoras, sendo que a perspectiva de manutencdo de
uma pensdo regular, até ao fim da vida, sera certamente mais atraente que a
atribuicdo de um montante fixo, associado a uma pensao baixa no futuro.

A politica salarial proposta privilegia os salarios de base através da clarificagdo e
valorizagdo da fungdo em si, em vez de manter subsidios aleatérios associados ao
funcionario que as desempenha. Esta politica de transparéncia e rigor tem que ser
compatibilizada com a politica de incentivos a descentralizagdo e desconcentragao
administrativa, sem que se confunda a revalorizagdo salarial com o estimulo
financeiro a deslocalizagcdo dos quadros, o qual é matéria de uma politica de
reorganizacao territorial e administrativa.

No quadro desta politica o Governo decidira, por fases, as estruturas locais a criar,
os poderes a delegar, a sua dimensdao dessas estruturas e os mecanismos para
preenchimento dos quadros, bem como a politica de incentivos a mobilidade dos
efectivos. Ou seja, o crescimento da Administragdo Publica ao nivel local nao
implica crescer globalmente, uma vez que este crescimento reduz a carga de
trabalho dos servicos centrais, deixando disponiveis os funciondrios que as
asseguravam. O incentivo a deslocacdo deve ser acumulavel com o regime salarial
e de desenvolvimento profissional dos funcionarios dos servigos centrais. Esses
incentivos financeiros nao sdo atribuidos nem a pessoa nem a funcdo, mas a
localizacdo do posto de trabalho. A compensacdo monetdria ndo constitui o Unico
factor que afecta a deslocalizagdo de pessoal qualificado, devendo ser
complementado com condicdes de acomodacao adequada, transporte,
comunicagdes e oportunidades de ensino.

Os estudos de Anadlise Funcional e Planos de Reestruturagdo realizados ou em
finalizagdo constituem um potencial importante para a implementagdo da politica
salarial; em particular, por identificarem as fungbes e produgdo de servigos que
poderiam ser desempenhados com maior “money of value” por organismos privados
ou com total ou parcial autonomia financeira.

O MINAG encontra-se num estagio avancado na implementagdo das medidas de
reestruturagdo. A Analise Funcional do MINAG apontou para a necessidade da
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reducdo de trabalhadores, constituindo um exemplo pratico, em particular na
execugdo do Programa de Aposentagoes e Desvinculagdo Voluntaria.

Um dos programas desenvolvidos para a sua concretizagdo foi o engajamento num
programa de accdo visando a aplicacao de medidas encorajadoras da aposentacao
dos funcionarios, por fases. O MINAG preparou um Manual, onde define os critérios
e condicOes de elegibilidade ao Programa, e que constitui um guia orientador dos
funcionarios dos érgaos de Recursos Humanos das unidades orgéanicas internas
encarregues de dar sequéncia aos respectivos processos. Refira-se que o programa
€ aplicavel apenas aos funcionarios elegiveis mas com qualificacdes académicas
abaixo de nivel médio; no caso dos contratados fora de quadro, com prioridade para
0s que nao reunam condigdes de integracao em lugar do quadro. Um dos alertas
feitos € a necessidade de as reformas previstas na agilizacdo do processo de
pensdes serem realmente implementadas, permitindo a agilizacdo do processo
administrativo até a obtencdo do Despacho de Desligacdo.

E fundamental o estabelecimento de um Plano de Accdo para Implementacdo da
Nova Politica Salarial, em que se poderiam destacar, em resumo, algumas das
principais acgoes e tarefas técnicas:

Na Politica Salarial

e Sistema de informacgao

° Controlo de novas admissoes

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

e Criagcdo 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.

Nas Medidas Associadas a Politica Salarial

e O processo de desconcentracdo administrativa deverd ser apoiado pela
definicdo de adequados incentivos a mobilidade territorial

e Estimulo a aposentagdo antecipada selectiva e controlada

e Carta de Etica: “Uma Nova Atitude”

Na Avaliagao do Desempenho

e Preparacdo de um novo sistema de avaliagdo de desempenho, a entrar em
vigor em 2007, onde se preveja designadamente o cumprimento de tarefas, as
qualidades individuais e a atitude

Relativo a Lideranca e Responsabilidade

e Elaboracdo 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 gestdao da mudanca

Na Gestao Orcamental
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e Harmonizacdo da forma como orgamento é elaborado e gerido com a viragem
da administragdo publica para os objectivos e programas, abandonando-se
gradualmente o método incrementalista.

Relativo & Estrutura Organizativa e de Funcionamento

e Proceder a extingdo ou revisdo organica dos servicos inlteis ou redundantes e
reorganizando os outros, em fungao da missao, objectivos e produtos a assegurar,
dando a necessaria sequéncia ao processo de analise de fungées em curso

e SO sera possivel progredir com seguranga numa revisao salarial que garanta o
aumento de produtividade, desde os servicos estejam organizados e os conteldos
funcionais sejam bem definidos.

No Combate ao Burocratismo e ao Desperdicio

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

Algumas tarefas técnicas imediatas deveriam ser desenvolvidas, nomeadamente:

e Sobre o Sistema de Carreiras e a Questdo dos Subsidios

e Sobre o Sistema de Promocoes e o Sistema de Progressoes

e Situacdo do Pessoal de Direccao e Chefia

e Sobre os Principios Gerais para a Politica Salarial
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1 Introducao

1 A reforma do Sector Publico em Mogambique (adiante designada por reforma da
administracdo publica mogambicana, ou simplesmente APM) é hoje prioridade na
agenda do Governo de Mocambique em resposta as crescentes exigéncias de
prestacao de servicos publicos de qualidade da parte da sociedade em geral.

2 Nesse contexto, a reforma salarial surge com uma das componentes da reforma
da administracdo publica, com vista a enquadra-la num modelo de gestdo norteado
por resultados e politica de emprego que premeie o mérito, qualidade e eficacia de
resposta as necessidades do cidaddo e do tecido empresarial.

3 O presente documento insere-se no ambito da reforma do sector publico visando
propor medidas de reforma e alteracao dos actuais mecanismos ad hoc de fixacao
da politica salarial na Administracao Publica em Mocambique.

4 O documento resulta de estudos diversos realizados nos ultimos cinco anos, os
guais deram origem ao diagnédstico apresentado a CIRESP em Outubro de 2005 e
aos cenarios alternativos apresentados e debatidos em 12 de Junho de 2006 pela
comissao interministerial de preparacdo da politica salarial, criada pelo Ministério da
Administracao Estatal (MAE).

5 Este documento contém sete capitulos, incluindo a presente Introdugdo, que
fornece um breve enquadramento da reforma salarial no contexto tanto da reforma
do sector publico como do desenvolvimento duma administracdo mais agil
competitiva e moderna.

6 O Capitulo 2 aborda o enquadramento estratégico (missdo e etapas da reforma
e visdo da politica) e macroeconémico da politica salarial. O Capitulo 3 identifica a
prioridade a dar a competitividade das fungoes vitais (qualificadas e de lideranca),
com particular referéncia para a proposta de duas novas carreiras de profissionais,
estabelecida na perspectiva da nova cultura de gestdo moderna a introduzir pela
reforma. O Capitulo 4 apresenta o quadro de harmonizacdo e gestdo dos
compromissos entre o crescimento da funcdo publica e a melhoria salarial, com
destaque para o plano de aumento salarial selectivo (PASS). O Capitulo 5 trata da
racionalizacdo, descentralizacdo e desconcentracdo na fungdo publica. O Capitulo 6
aborda um conjunto de medidas associadas e complementares a politica salarial,
parte das quais foram no passado utilizadas como substituto e compensacao dos
saldrios, nomeadamente os bonus especiais e incentivos ndo monetarios. O Capitulo
7 identifica os aspectos a considerar na reintegracdo de funcionarios dispensaveis,
por necessidade de servico, entrada na reforma, reformas antecipadas, fusdao ou
mesmo extingdo de certos servigos, e externalizagao de actividades e servigos para
outros sectores econdmicos e sociais.

1.1 Enquadramento da Reforma Salarial na Reforma do Sector
Publico

7 O desenvolvimento de Mogambique exige uma administracdo publica norteada
por objectivos de servigo ao cidaddo e as empresas, estruturada segundo modelos
flexiveis, dirigida com responsabilidade e dispondo de recursos humanos
mobilizados e qualificados.

8 A reforma da Administracdo Publica constitui por isso uma das prioridades da
politica do Governo, pelos seus impactos na produtividade, na competitividade da
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economia, na sustentabilidade das finangas publicas e na melhoria da qualidade do
servigo prestado.

9 Este processo de reforma e modernizacao da administragdo publica teve inicio
em 2000-01, com a criacdo da Comissao Inter-ministerial da Reforma do Sector
Publico (CIRESP), estabelecida pelo Decreto Presidencial n.© 5/2000 de 28 de Margo
e presidida pela Primeira-Ministra e o lancamento formal da Estratégia Global da
Reforma do Sector Publico para 2001 a 2011, por Sua Exceléncia o Presidente da
Republica em Junho de 2001. A CIRESP é responsavel pela direccdo politica para a
coordenacdo, gestdo e implementacdo do programa e tem como 6rgao de apoio a
Unidade Técnica da Reforma do Sector Publico (UTRESP), criada pelo Decreto do
Conselho de Ministros n.° 6/2000 de 4 de Abril, com fungdes técnicas e de apoio a
coordenacao.

10 Os objectivos estratégicos constantes na Estratégia Global da Reforma do
Sector Publico para 2001-2011 definiram cinco areas principais de intervengdao com
a finalidade de melhorar a governagdo e administracao do Estado Mogambicano: 1)
Racionalizacao/descentralizacdo de estruturas e processos de prestacao de servicos
publicos; 2) Formulagdo e monitoria de politicas publicas; 3) Profissionalizagdo e
melhoria das condicGes de trabalho dos funcionarios publicos; 4) Gestdo financeira
e orgamental do Estado e prestagdo de contas; e 5) Boa governagdo e o combate a
corrupgao.

11 Neste contexto, a reforma salarial na Administracdo Publica tem em vista
converter-se num factor de mudanca importante em dois sentidos. Por um lado, a
politica salarial representa um instrumento de politica econémica que necessita de
ser gerido com competéncia e rigor, pois ela afecta directamente os indicadores
macroecondmicos, nomeadamente o fundo de saldrios, no a@mbito das despesas
publicas e a sustentabilidade financeira do Orgamento de Estado.

12 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 da eficiéncia dos organismos e servigos, bem como do mérito e do
bom desempenho dos funcionarios, sendo ainda um instrumento essencial para a
responsabilidade e transparéncia no exercicio de fungdes, para além de habilitar a
captacdo e retencdo das pessoas mais qualificadas.

13  Os diagndsticos realizados sobre a experiéncia de execugdo da politica salarial
na APM sdo coincidentes em muitos aspectos, nomeadamente em relagdo aos
problemas agudos e urgentes principais, bem como aos problemas cronicos e
estruturais. Duas conclusdes relevantes emergem de tais diagndsticos.

14  Primeiro, os problemas actuais da politica salarial na APM decorrem de
medidas anteriores e sobretudo mecanismos ad hoc sucessivamente adoptadas,
sem a devida harmonizagdo com o ciclo econémico, originando o consumo de
recursos e agravamento do panorama geral de falta de motivacdo, indisciplina e
pouca qualificacdo e qualidade dos servigos publicos.

15 Segundo, a reforma salarial s6 podera ter sucesso e sustentabilidade se for
devidamente inserida no contexto mais amplo de trés areas fundamentais:

e Gestdo orgamental,
e Gestdo dos recursos humanos, e
e Organizagao racional das estruturas.
16 Estas trés areas estdo intimamente relacionadas e a evolugdo positiva em

cada uma estad dependente dos progressos obtidos nas outras sendo dificil alcangar
sucessos duradoiros numa apenas, isolada e independentemente das restantes.
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1.2 Tornar a Administracdo Publica Agil, Competitiva e Moderna

17 A APM tem um papel essencial a desempenhar na dinamizagdo do
desenvolvimento sécio-econdmico de Mocambique, mas necessita de uma profunda
intervencao e mudancga para conseguir tal objectivo. Nao admira, por isso, que a
reforma da Administracdo Publica em Mogambique tenha constituido, ao longo dos
ultimos anos, um tema central no debate sobre a governacao em Mocambique.

18 A razdo é simples: A Administracdo Publica existe para servir e ser util as
pessoas, s6 que no caso de Mocambique o modelo actual da sua organizacdo e seu
funcionamento deixam muito a desejar: é ineficiente, confuso, rigido, centralista,
excessivamente hierarquizado, nao promove a busca de economias de escala, nem
a partilha de informacao entre os varios servicos para melhor satisfazer o cidadao.

19 Quanto aos funcionarios, a falta de motivacdo e de reconhecimento pelo
trabalho prestado conduz ao desprestigio das funcdes e a indiferenca perante a
gualidade do servico prestado, levando a desvalorizacdo dos que trabalham com
dedicacdo e competéncia.

20 ImpGe-se, pois, mudar. E, neste caso, mudar & reformar, com coeréncia,
sentido de urgéncia e visdo.

21 Neste contexto, a formulagdo e implementagdo duma estratégia de politica
salarial de médio prazo para a APM constitui uma prioridade e urgéncia importante,
por causa do seu papel condicionante da accdo da Estado, nomeadamente através
dos conhecimentos, das competéncias, atitudes e comportamentos dos
trabalhadores publicos. Por isso, a estratégia de reforma salarial deve harmonizar-
se directamente com a estratégia de modernizacdo da Administracdo Publica. Esta
ndao conseguira modernizar-se se nado dispuser de pessoal qualificado,
tecnicamente capaz e responsavel por e induzir uma mudanca de atitudes
dos funcionarios em prol de maior profissionalismo, competéncia e
qualidade.

22 Sendo ponto adquirido que uma reforma salarial ndo pode surgir
desenquadrada da accgdo politica de fundo para a reforma do sector publico, este
documento equaciona as implicacdes técnicas e politicas do diagndstico anterior, da
missdo, visdao e do plano de accdao esbocado no documento preliminar, elaborado e
apresentado a CIRESP em 18 de Outubro de 2005.}

23  Muitos dos problemas ligados a ma prestacdo de servigos, a inadequagdo da
formulacdo e da monitoria das politicas e aos niveis baixos (e/ou em declinio) do
desempenho estdo relacionados, em parte, com o baixo nivel de remuneragcdo, com
a inexisténcia de um regime de incentivos apropriado e com a incapacidade do
Governo de atrair e reter quadros de gestdo, profissionais e técnicos devidamente
qualificados. Agora que os esforcos com vista a reforma da funcdo publica e a
melhoria da prestacdo de servigos conquistaram um lugar de importdncia, um
melhor desempenho no trabalho e a capacitagdo assumiram também uma maior
importancia no processo da reforma do sector publico.

24  Quanto mais se adiar a reforma salarial, maior sera o risco de desmobilizagdo
e desercao do pessoal técnico e profissional que ocupa cargos centrais e decisivos.
Na verdade, como mostra este documento, é possivel introduzir-se um plano de

! “Diagnéstico, visdo estratégica e programa de acgdo”, documento preparado para a UTRESP por
Anténio Francisco, Francisco Fernandes, Susana Toscano e José Sulemane, Setembro de 2005.
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aumento salarial efectivo, na base critérios de eficiéncia e eficacia que priorizem os
niveis cruciais para melhoria da qualidade da APM, a fim de se criar condigdes para
a inversdo da tendéncia regressiva do desempenho dos servigos publicos.

2 Visdo Estratégica e Enquadramento Macroecondmico

2.1 Principios Essenciais da Estratégia Salarial

25 Os principios de enquadramento da estratégia de politica salarial sdo os
seguintes:

1) A Administracdo Publica deve constituir-se como factor de
desenvolvimento socio-econémico e meio de realizagdo das
necessidades e direitos dos cidadaos.

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

3) A reforma da Administracdo Publica € 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 promocdo de uma cultura de ética e de servico publico € uma condigdo
essencial para a dignificacdo dos funcionarios e recuperagao do prestigio
da Administragao Publica.

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

2.2 Linhas Estratégicas da Reforma Salarial

26 Tendo presente os principios anteriores, as linhas de orientacdo a prosseguir
sdao as seguintes:

a) Visdo estratégica do médio e longo prazo, exigindo uma actuacdo
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;

b) A aproximacdo da administracdo aos cidaddos devera passar pela
desconcentracdo de servicos e pela reorganizacao dos organismos
existentes, numa logica de objectivos e resultados, em vez da ldgica
de procedimentos burocraticos;

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

d) A utilizacdo dos recursos publicos tem que ser criteriosa, pautada por
principios de rigor, transparéncia, eficiéncia e responsabilidade;
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e) A promocdo de uma cultura de ética e de servigco publico é uma
condigdo essencial para a dignificagdo dos funcionarios e recuperacao
do prestigio da Administracdo Publica;

f) O desenvolvimento de aptidées de liderangca, associadas a
responsabilizacdo, é parte integrante da mudanca qualitativa na
Administragao Publica.

2.3 Eixos Prioritarios e Componentes da Nova Politica Salarial

27 Para a concretizacdo dos objectivos identificados, a politica salarial deve
destacar oito eixos prioritarios de acgao:

1) A Questao Valorizagao Salarial

2) Gestao orcamental viavel e sustentavel a longo prazo

3) Revisao do sistema de avaliacdo do desempenho e principios éticos
4) Lideranca e responsabilidade

5) Estrutura organizativa e de funcionamento

6) Combate ao burocratismo e ao desperdicio

7) Valorizacdo e formagao dos recursos humanos

8) Medidas associadas a politica salarial.

28 A perspectiva estratégica da reforma da APM assenta na introducdo de
novas praticas de gestdo, elegendo a «gestdao por objectivos» como a grande matriz
da mudanca, ligando-se assim a Administracdo a objectivos e resultados, bem como
a modelos organizativos mais ageis e flexiveis, maior descentralizagdo e
desconcentracdo de responsabilidades e melhor cooperagdo entre os servigos.
Naturalmente, a adesdo dos funcionarios aos objectivos do organismo e aos valores
do servigo publico sdo factores decisivos quer na reforma quer no desempenho da
Administracdo Publica em geral.

29 A nova politica salarial integra seis componentes principais representadas
na Figura 1, as quais constituem os pilares da aplicacao transversal e uniforme das
linhas orientadoras da reforma salarial, permitindo que o presente documento se
converta num instrumento de coordenacdo operacional das iniciativas de reforma
salarial a nivel de todos os organismos publicos.
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Figura 1:
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30 O Capitulo 2 aborda o enquadramento da politica salarial em termos

estratégicos (missao e etapas da reforma e visdo da politica) e orcamentais, que
tem de ser compatibilizada com o sistema politico que procura promover um Estado
de Direito, assente em principios de boa governagao, revisdo e racionalizacdo das
estruturas, tamanho e do funcionamento do governo e da administracdo publica.

31 O Capitulo 3 concretiza a prioridade para a competitividade das fungoes
vitais (qualificadas e de lideranca), com particular referéncia para a proposta de
duas novas carreiras de profissionais qualificados publicos, estabelecidas segundo
critérios rigorosos, transparentes e competitivos na definicdo das formas operativas
de acesso, vinculagdo, promocao e progressao, traduzidas em remuneracdo
competitivas e atractivas, mas dependentes do desempenho e resultados concretos,
em vez de critérios subjectivos, procedimentos obsoletos de rotina.

32 O Capitulo 4 apresenta o quadro de harmonizacdo, através do plano de
aumento salarial selectivo (PASS) destinado ao pessoal de gestdo, profissional e
técnico, com a racionalizagao do efectivo de funcionarios. O quadro apresentado foi
escolhido na base dos dados disponiveis e da comparagao de diversos cenarios
comparativos, incluindo cenarios que mostram as implicagbes da manutengdo da
actual politica salarial, as implicagdes duma tentativa de aplicacdo da legislagdo
sobre as carreiras dos profissionais publicos (promogdes e progressoées), e os efeitos
da compensacdo da admissdao de funcionarios qualificados pela reducdo de
trabalhadores dispensaveis, por diversas causas (reforma, falta de enquadramento
nas qualificagbes necessarias, fusdo ou mesmo extingdo de certos servigos, entre
outros aspectos).

33 O Capitulo 5 trata da descentralizagdo e desconcentragdo na funcgdo
publica, com destague para o incentivo a mobilidade, tanto da Cidade de Maputo
para outros centros urbanos do Pais como para directamente para as
Administragdes Distritais.

34 O Capitulo 6 aborda um conjunto de medidas associadas e complementares
a politica salarial, parte das quais foram no passado utilizadas como substituto e
compensacdo dos salarios, nomeadamente os bdnus especiais e incentivos ndo
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monetarios. A analise da experiéncia anterior mostra que os complementos
monetarios e ndo-monetadrios ao saldario poderdo desempenhar um papel
fundamental na melhoria das condicbes, atraccdo e retengcdo de funcionarios
indispensaveis a fungdo publica. Porém, tais medidas devem complementar e ndo
substituir a fixagdo de remuneragoes adequadas e competitivas dos funcionarios.

35 O Capitulo 7 identifica as prioridades e vias principais para a reintegracao
de funcionarios dispensaveis, por necessidade da prépria Administracdo Publica,
incluindo a reforma de funcionarios que ja deviam estar reformados, reformas
antecipadas, fusao ou mesmo extingao de certos servigos, entre outros aspectos.

2.4 Visao da Politica Salarial e Missdao da Reforma

36 A visdo estratégica da politica salarial deve contribuir para uma maior
concretizacdao do modo como se vai cumprir a reforma. A proposta de definicdo de
visdo da reforma salarial é a seguinte:

A visao da politica salarial na Administracao
Publica em Mocambique é contribuir para a
melhoria em simultaneo dos servigos
publicos (satisfazendo as necessidades dos
cidaddaos) e as aspiracoes dos funcionarios,

através de um conjunto de novas praticas
que melhore a eficacia, eficiéncia e equidade
do Estado Mocambicana na sua funcao
reguladora e factor de coesao social e
unidade nacional.

37 A definicdo de uma missdo para a politica salarial 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 missdao da reforma em
causa, para o que se possa partir de um referente base que sirva com “guia” para o
desenvolvimento do trabalho e aperfeicoamento na sua formulagdo. Assim, a
proposta da definigdo da missdo da reforma salarial é a seguinte:

A missao da reforma da politica salarial é
assegurar que entre 2006 e 2015 a
Administracao Publica em Mocambique se
consolide como um factor de
desenvolvimento economico e social da

economia nacional, através de mecanismos
politicamente coerentes e tecnicamente
harmonizados num quadro
macroeconomico, financeiramente viavel e
sustentavel a longo prazo.
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2.5 Etapas da reforma Salarial para o Periodo 2006-2015

38 A reforma implica uma mudanca de cultura de gestdo administrativa,
partindo do actual foco em actividades e procedimentos (Fase I) para uma cultura
administrativa eventualmente orientada por resultados (Fase II).

39 Este processo de mudanga de cultura administrativa ndao é facil, mas a
especificacdo do conteldo de cada fase, sobretudo da Fase I, é decisiva e deve ser
mais especificada imediatamente apds a aprovacao do documento da politica
salarial. O Quadro 1 sumariza os aspectos principais da politica de gestdo que
deverdo associar-se a execucao da reforma salarial.

Tabela 1: Fases Principais da Reforma Salarial, 2006-2015

FASE 1
2006-2010

FASE 11
2011-2015

TRANSICAO E MUDANCA NA
CULTURA ADMINISTRATIVA

CQNSOLIDACZ\O DA
GESTAO POR RESULTADOS

eAlteragdo da cultura administrativa actual orientada para o
cumprimento de procedimentos e actividades apenas, sem
clareza dos objectivos e satisfagdo do cidadao

eTransigdo para um novo modelo guiado por objectivos
virados para resultados

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

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

eFormulagdo de carreiras abertas, transparentes e competitivas, bem
como definigdo de formas de acesso, vinculagdo e promocéo
dependentes dos termos de referéncia (objectivos) e do desempenho

* Sensibilizagdo, formagdo e preparagdo dum sistema de
rotinas e procedimentos para avaliagdo dos desempenhos

ePapel da lideranga ePapel da lideranca

40 A chave para o sucesso da reforma salarial encontra-se na oposta e
investimento na capacidade de gestdo por objectivos e na responsabilizacdo dos
dirigentes fundamentais na condugdao do processo de reforma, com formacao
adequada, capacidade de criar confianca, apoiar os seus colaboradores e realizar
uma adequada articulagdo com o nivel politico.

41 Um dos aspectos mais importantes da estratégia de mudanca para a gestdo
orientada para objectivos e para resultados ¢ o da lideranga. Os modelos de gestdo
de qualidade, especificos ou ndo para a administragdo publica, atribuem a liderancga
um papel de destaque na implementagao dessa filosofia de gestdao. No caso da APM,
a lideranca deve ser associada a capacidade de mobilizagdo das energias
necessarias e o talento dos funcionarios, tendo em vista a persecucdo dos
objectivos e a obtencdao dos resultados, respeitando os novos valores da
Administracdo Publica.

42 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 deverda induzir novos comportamentos, novas
responsabilidades e instrumentos de avaliagdo, pelo que o texto ficara densificado
se os referirmos expressamente.
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2.6 Enquadramento Orcamental da Politica Salarial

43 O enquadramento macroeconémico da politica salarial operacionaliza-se
através da execucdo orcamental, que deve ser compatibilizado com o sistema
politico prevalecente, assente em principios de boa governacdo, revisdo e
racionalizacdo das estruturas, tamanho e do funcionamento do governo e da
administragdo publica.

44 Dois ajustamentos principais sdo indispensaveis e necessarios para que a
reforma salarial se concretize com sucesso:

a) Gestao e controle actualizado do efectivo de funcionarios, através dum
sistema de registo de entradas e saidas actualizado;

b) Definicdo de um enquadramento macroeconémico de médio e longo
prazo que priorize a gestdo do ciclo econdmico sobre a gestdo
administrativa, politica e burocratica de curto prazo, com vista a
actualizarem-se as remuneragdes salariais segundo critérios realistas
e com base no desempenho, bem como os numeros reais (de
funcionarios em servico, custos de funcionamento contratuais e
outros gastos), em vez do sistema orgamental incrementalista sobre
as verbas do ano anterior até aqui aplicado.

2.7 Planeamento e Gestao do Efectivo de Funcionarios

45 Dados precisos e actualizados sobre funcionarios publicos, seu nimero e
composicao em particular, é ainda uma matéria que deve ser tratada com cautela,
porque o sistema de registos continua desactualizado. Mesmo no que concerne ao
fundo de saldrios, realmente pago, persistem davidas, se bem que neste ultimo
caso, particularmente sobre o fundo de saldrios efectivamente pago, por via de
despesa corrente do OE, existem mais certeza sobre os montantes pagos, através
de érgdos centrais e provinciais.

46 O desconhecimento do efectivo de funciondrios actualmente existente
constitui um sério constrangimento, em termos de programacdo, avaliacdo do
impacto financeiro e de gestao das medidas e melhorias a introduzir. Para que este
problema possa ser resolvido serd preciso determinacdo, accdo, empenho e
disciplina.

47 Neste contexto, para que a nova reforma salarial tenha sucesso, é
indispensavel implementar acgdes com vista a melhorar a situacdo relativamente
aos seguintes aspectos sobre o efectivo de trabalhadores (tamanho do efectivo,
composicdo por idades e sexo, nivel de formacao e qualificacdo profissional e
técnica):

a) Actualizagdo do sistema de informagdo para a gestdo do efectivo de
funcionarios publicos. E urgente que o sistema geral de recursos
humanos (SGRH) do MAE seja actualizado e articulado com o sistema de
pagamentos do Ministério das Finangas.

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

c) A ma imagem da Administragdo Publica deriva da fraca eficiéncia, baixa
produtividade dos seus trabalhadores e da ma qualidade dos servicos
prestados. Esta imagem tem sido sucessivamente reportada pelos
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cidaddos, tanto no ultimo processo eleitoral como em estudos as
percepcdes da populacdo e encontros da “Presidéncia Aberta”, em que
os cidaddos apresentam evidéncias relacionadas com o fraco
profissionalismo, a lenta tramitacdo dos documentos, o baixo
desempenho da burocracia publica, entre outros aspectos.

d) Parte dos problemas agudos actuais, tém a ver com aspectos
organizativos e administrativos imediatos, enquanto outros poderdao
persistir por muito mais tempo, como a fraca qualificacdo geral dos
trabalhadores. Por isso, ndo 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.

e) Esta imagem relaciona-se com uma outra ideia sobre os servigos
publicos, como sendo relativamente caros, se ndao for em termos
monetdrios, pelo menos em tempo e esforgo 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).

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

g) A predominancia excessiva de pessoal pouco qualificado consome os
recursos existentes para salarios e impede que se desenvolvam praticas
administrativas eficazes e de qualidade. De facto, a falta de qualificacao
é determinante para que se mantenha, ou mesmo se agrave, uma
cultura de procedimentos, burocratica, repetitiva, que alimenta uma
enorme quantidade de mdo-de-obra e constitui um obstaculo quer a
racionalizacdo de procedimentos, quer a organizacdo eficiente dos
servigos.

h) Isto provoca a desmotivacdo 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
cidadaos a quem prestam servicos, levando a uma fraca auto estima.

i) A evolugdo do indice dos saldrios reais das fungdes na Administracao
Publica, num periodo longo indica que o padrdo de vida dos funcionarios
registou um desempenho negativo, mas tal situacao foi
substancialmente invertida a partir de meados da década de 90, pelo
menos para algumas das fungdes da APM.

j) Mas a experiéncia passada revela ser muito dificil competir, pela via
apenas do aumento salarial selectivo, sem que outras medidas de
mudanca da cultura de gestao administrativa, praticas e mentalidades.

k) Os dados disponiveis sobre a composicdo profissional, por idade, sexo e
formacdo profissional e académica, revelam que o actual efectivo possui
cerca de 50% de pessoas em cargos de chefia e direccdo com nivel
basico e sem os requisitos de formacdo académica e profissional para
ocupacao dos cargos e fungdes presentemente ocupados.
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2.8 Enquadramento orcamental da Politica Salarial Actual

48 A politica salarial é fixada em conformidade com Orgamento do Estado (OE)
elaborado anualmente pelo Governo de Mogcambique, na base do Cenario Fiscal de
Médio Prazo (CFMP), o qual constitui também a base de elaboragdo do PARPA II. O
CFMP proporciona a base analitica e estatistica para estimar o envelope do fundo de
salarios na APM, num horizonte temporal médio até 2010, complementado com
projecgdes preliminares até 2015.

49 O quadro orcamental em que assenta a politica salarial apresentado neste
documento deriva da consideragdo e reflexdo detalhada a um conjunto de dez
cendrios alternativos, simulados e debatidos preliminarmente.? Em termos gerais, o
quadro macroeconomico base, resumido na Tabela 2, toma em consideracdo doze
constatacoes e pressupostos basicos sobre a situacdo macroeconémica da
economia de Mogcambique:

1. A consisténcia com um enquadramento macroecondmico de médio prazo,
deve dar prioridade a gestdo do ciclo econémico, incluindo do ciclo
orcamental, sobre o ciclo administrativo e burocratico, como forma de
evitar processos inflacionarios que comprometam o objectivo de
sustentabilidade a longo prazo.

2. O quadro macroecondmico presentemente utilizado pelo Governo baseia-se
no Cenario Fiscal de Médio Prazo (CFMP), o qual constitui também a base
em que assenta o PARPA II e o actual planeamento econémico e social em
Mocambique.

Tabela 2: Projecc¢8es de Indicadores Macroeconémicos no Periodo 2005-10 e Projecc¢éo
Preliminar até 2015

Média Acumulado

2005 2006 2008 2010 2015 (2005-10)  (2005-10)

PIB Nominal (mdc) 153.041 180.831 236.408 300.506 545.435

(tva %) 14,6 18,2 13,1 12,7 12,7  14,5% 87%

Crescimento acumulado (2005=1) 1,00 1,18 1,54 1,96 3,56
PIB real (mdc) 68.581 73.999 84.721  96.998 136.044

(tva %) 7,7 7,9 7,0 7,0 7,0 7,3% 44%
Fundo de Salarios Global Nominal (mdc) 10.691 13.345 18.158 23.779 44.911

(tva %) 17,2 24,8 14,9 14,3 13,2 17,4% 104%
No de funcionarios 152.580 162.375 182.375 202.375 252.375

(tva %) 12,6 6,4 5,8 5,2 4,1 6,9% 42%
Indice de Inflagao (2005=1) 1,0 1,1 1,3 1,4 1,8
Fundo de Salarios Global a pregos de 2005 (mdc) 10.691 12.187 14521 17.128  24.997

(tva %) 13,99 8,71 8,52 7,47 9,9% 50%
Fundo de Salarios per capita a pregos de 2005 (em 1073 70.066 75.052 79.622 84.635  99.048

(tva %) 7,1 2,7 3,2 3,2 3,9% 19%

Fundo de Salarios a precos de 2005 (em milhdes de USD) 463,6 528,4 629,7 742,7 1.084,0
(tva %) 13,99 8,71 8,52 7,47 9,9% 50%

3. Pelo menos até ao ano 2010, o limite de referéncia das despesas com
remuneragoes e salarios no CFMP esta fixado em 7,5% do Produto Interno
Bruto (PIB). Este limite ou tecto salarial do envelope salarial da APM impde

2 0 guadro salarial baseia-se na consideracio de varios cendrios apresentados nos seguintes estudos:
“Recomendacdes para uma estratégia de reforma salarial a médio prazo em Mogambique”, preparado
para a UTRESP por Bernard Myers, Maio 2004; “Proposta duma politica de melhoria salarial viavel e
sustentdvel: opgdes e cendrios alternativos”, preparado para a UTRESP por Antonio Francisco, José
Sulemane e Francisco Fernandes, Maio 2006.
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constrangimentos fortes nas despesas publicas e satisfacdo das
necessidades de curto e médio prazo. Porém, um dos principais motivos
para a presente reforma é garantir que o actual fundo salarial seja gerido
com racionalidade e eficiéncia, de forma a garantir que a longo prazo o
crescimento e melhoria do padrdo de vida dos funcionarios publicos sejam
reais e correspondentes ao crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) real
do Pais.

4. Para o periodo 2005-2010, o Governo projecta que a economia cresga, em
termos reais (ou seja, controlando a inflacdo), a uma média de 8% ao ano,
resultando num crescimento acumulado de 44%, até ao fim da corrente
década.

5. Com base no CFMP, a projeccao do aumento do fundo de remuneragoes
na corrente década é de 10,7 bilides de Meticais (na terminologia Latina -
10 elevado a 12) para cerca de 23,8 bilides de Meticais (ou 17 bilides em
termos reais).>

6. O aumento do fundo salarial atras referido baseia-se no pressuposto que o
efectivo de trabalhadores na APM rondava os 152,6 mil funcionarios em
2005, prevendo que o mesmo aumentaria em aproximadamente 100 mil
funcionarios até 2015. Contudo, esta projeccdo corresponde ao cenario de
base, tomando em consideracdo a actual politica salarial implicita e sem
considerar ainda a nova politica de reforma salarial que o presente
documento preconiza.

7. A melhoria salarial na APM, ao longo da proxima década, dependera do
sucesso da reforma do sector publico, por um lado, e da gestdo dos
recursos disponiveis, nomeadamente, a gestdo e eficiéncia da presente
politica salarial, por outro. Em particular, ¢é indispensavel gerir
eficientemente a relagdo entre o nimero de funcionarios e o salario médio
real, devendo este Uultimo reflectir-se na melhoria da eficacia e da
qualidade dos servicos prestados ao cidadao.

8. Tendo em conta os constrangimentos do fundo de salarios, a curto e médio
prazo, dentro da proxima década o Estado tera dificuldades em aumentar
os salarios de todo o pessoal da fungdo publica, incluindo do pessoal
qualificado necessario para fazer face as inumeras tarefas da APM. Mesmo
a melhoria da qualidade da Administracdao Publica e a admissao
selectiva para as fungoes qualificadas identificadas como prioritarias e
mais relevantes para a melhoria da eficiéncia e da eficacia dos servigos
publicos, s6 podem ser vidveis e sustentdveis a longo prazo se forem
compensadas por um congelamento de saldrios e de admissdes nas
restantes funcGes das carreiras normais e sobretudo dos niveis ndo
qualificados.

9. A primeira vista, a reducdo do efectivo numa Administracdo Publica
relativamente pequena, quando comparada com o tamanho da populacdo
mogambicana (cerca de 20 milhdes de habitantes em 2006) e a imensidao
das necessidades e tarefas a realizar afigura-se paradoxal e contraditoria.
Porém, para que a comparagdo entre as necessidades potencial e geral e a
oferta efectiva possa ser realista e adequada, € preciso tomar em
consideracao também a questdo da viabilidade e da sustentabilidade, a
médio e longo prazo.

3 Muitas vezes confunde-se o significado de bilidio ou billion, na terminologia usada no EUA, com o
significado de bilido em portugués de Portugal, e que é similar a terminologia no resto da Europa,
incluindo na Inglaterra (billion, significando 1079). Nos EUA e varias partes da América Latina o
billion tem o valor de 1 000 000 000, ou seja 1079, que na lingua portuguesa e europeia significa 1
000 000 000 000, ou seja, 10~12. Assim, neste documento, o bilido significa 10 ~12, enquanto o
billion em USD na terminologia dos EUA corresponde ao que em portugués se designa por “mil
milhdo”, ou 101°9.
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10. Estes dois termos - viavel e sustentavel - sdo fundamentais numa
politica salarial para a Administracdo Publica. Quando se fala de viavel,
neste caso, significa que a politica salarial deve ser realizavel ou praticavel,
em trés sentidos: técnico, econdmico e politico. Viabilidade técnica é a
verificagdo de condicbes minimas para realizar as acgbes preconizadas,
condicdes principalmente financeiras e infra-estruturas. A viabilidade
economica observa-se quando o investimento compensa os gastos, em
tempo, esforco e dinheiro aplicados. A viabilidade politica quando existe
um conjunto suficiente de pessoas que entende a razao de ser e
necessidade das mudancas e é capaz de a implementar, de a relacionar
com as actividades quotidianas. SO quando existe uma base social que
entende, aceita e partilha a ideia da reforma a fazer € que o momento
chega e a reforma pode ser implementada.

11. Quanto a sustentabilidade, pretende-se, entre outros objectivos,
preservar 0s riscos econdémicos e sociais, optando por politicas e medidas
gue ndo se preocupam com a solugdo imediata e de curto prazo, sem tomar
em consideracdao se tais medidas sdo duradoiras, estabilizadoras e
equilibradas a longo prazo.

12. De forma simples e resumida, a Administracdo Publica em Mogambique
s6 pode aspirar a uma modernizacdo efectiva se as reformas originarem
mudancas efectivas na composicdo e qualificacdo profissional dos
funcionarios, com vista a aumentar a sua capacidade, qualidade e eficacia
de resposta.

50 Para que a definicdo da politica salarial assente num enquadramento
macroecondémico de médio prazo, que gere um sistema viavel e sustentavel a longo
prazo, a elaboracdo do OE terd de partir de estimativas do nivel sustentavel das
receitas fiscais, fixacdo de tectos rigidos as despesas publicas totais, incluindo todos
os seus niveis (central, provincial e distrital).

51 Presentemente, este tipo de exercicio enfrenta inUmeras dificuldades, pelas
seguintes razoes: 1) Desconhecimento do numero exacto de funcionarios em
servico; 2) Desarticulacdo entre o processo de negociacdo da actualizacdo do
saladrio minimo, através da concertacdo social entre sindicatos, empregadores e o
Governo, e o ciclo orcamental anual; 3) Dificuldade de distincdo entre as despesas
gue resultam de decisbes anteriores e as despesas destinadas a manutencdo do
nivel de actividade estimadas segundo critérios reais (isto é, tendo em conta o
numero de funcionarios em servico, os custos de funcionamento contratuais, os
gastos com os investimentos em curso, etc.) em vez do simples acréscimo sobre as
verbas do ano anterior.

52 Para que a politica salarial e, de forma mais genérica, o orcamento de
despesas publicas deixe de se basear no método incrementalista que caracteriza o
actual sistema, € preciso que o Ministério das Finangas constitua base de dados
sobre os gastos dos diferentes servigos que permitam objectivamente e em termos
comparativos os seus custos de funcionamento, levando a fixacdo de metas
realistas.

53  Este exercicio deve ser complementado com a fixagdo de critérios relativos a
atribuicdo do eventual remanescente (ou dos necessarios cortes), segundo as
prioridades do Governo. A implementacdao das disposicdes acima referidas, para
além de disciplinar e orientar a actividade do Governo e outros intervenientes no
processo politico e econdmico, visam reduzir o recurso a decisdes e mecanismos ad
hoc, incluindo por vezes o recurso a lobbies sindicais, patronais ou de outro tipo.
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3 Prioridade para a Competitividade das Funcées Vitais

3.1 Carreiras Profissionais Vitais: Qualificacao e Lideranca

54 O Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado, aprovado pelo Decreto n.°
14/87, de 20 de Maio, institucionalizou o principio de carreiras profissionais no
aparelho do Estado e definiu que o vencimento das diversas funcdes e carreiras
obedecerd a complexidade do trabalho realizado e o seu valor sera idéntico para
trabalho igual.

55 Apesar desta institucionalizagdo, a partir de 1985 a situacdo das carreiras
profissionais passou a depender mais da iniciativa dos 6rgaos centrais do Estado em
regulariza-las, de acordo com as circunstancias e ndo da formalidade legal. Isto
conduziu a crescente auséncia de uma coordenagdo correcta, sistematica e
transparente de regras bem definidas, a aprovagdo de regulamentos de carreiras
profissionais em que proliferavam designagdes diferentes para o mesmo contetdo
de trabalho, com a atribuicdo de diferentes vencimentos para a mesma categoria,
mantendo-se todos os inconvenientes dai decorrentes, para uma correcta gestdo de
recursos humanos e de uma politica salarial justa.

56 Com o objectivo de correcgdo desta experiéncia, o Decreto n.© 41/90 de 29 de
Dezembro, eliminou a proliferacdo de denominagdes de funcbes e categorias,
promovendo a sua uniformizagdo e racionalizacdo e estabelecendo uma tabela Unica
de vencimentos a praticar na Administracdo Publica, organizada em vinte e trés
grupos da escala A a Z, contendo cada grupo trés tarifas, constituindo um total de
69 niveis salariais.

57 No entanto, embora se reconhecesse a importancia deste sistema de carreiras
e remuneracao, determinadas inadequagdes mantiveram-se nas carreiras
profissionais criadas pelo Estatuto Geral dos Funciondrios do Estado,
nomeadamente quanto a evolugdo profissional do funcionario obrigar a obtencdo de
nivel superior académico; o ndo reconhecimento, em termos remuneratérios, do
mérito, experiéncia e desempenho dos funcionarios, assim como a tabela de
vencimentos ndo permitir tratamento diferenciado para determinadas carreiras ou
categorias.

58 Assim, o Decreto n.° 64/98, de 3 de Dezembro, criou um novo Sistema de
Carreiras e Remuneragdo (SCR) que se propunha ser adequado a evolucdo da
sociedade e da economia, estabelecendo os principios e regras da sua organizacdo e
estruturacdo. De acordo com o referido SCR as carreiras profissionais sao:

Verticais, quando integram classes ou categorias com 0 mesmo
conteldo funcional, diferenciadas em exigéncias, complexidade e
responsabilidade e a evolugdo do funcionario se faz por promocao;

Horizontais, quando integram actividades profissionais com o mesmo
contelido funcional cuja evolucdo se faz por progressao;

Mistas, quando combinam caracteristicas das carreiras verticais e das
horizontais.

59 No entanto, no aparelho do Estado apenas se utilizam as carreiras mistas e
horizontais. As carreiras profissionais sdo de regime geral, especifico e de regime
especial. Sdo carreiras de regime geral as que integram ocupagdes comuns a todos
os sectores do aparelho do Estado, como, por exemplo, Técnico Superior de N1,
integrando varias categorias, Antropologo A, Jurista A etc., Assistente Técnico, com
as categorias Arquivista D, Agente de Accao Social D etc., Auxiliar, integrando
categorias como, Jardineiro, Servente etc.
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60 S&o carreiras especificas, as que integram ocupacdes tipicas da actividade fim
de cada sector do aparelho do Estado, como, por exemplo, Técnico Superior de
Registo e Notariado N 1, no Ministério da Justica, Técnico Superior de Cultura N 1,
no Ministério da Educacdo e Cultura.

61 As carreiras de regime especial subdividem-se em carreiras diferenciadas e
nao diferenciadas. As diferenciadas tém ordenacdo prépria, de acordo com a
qgualificacdo e descricao do conteudo funcional do respectivo qualificador, como é o
caso da carreira de Magistratura Judicial, Médica de Saude Publica, Médica
Generalista etc. As ndo diferenciadas estruturam-se, tal como as de regime geral e
especificas, nas classes E (estagiario), C, B e A, como, por exemplo, Técnico
Superior de Informatica, Especialista de Saude, Técnicos Especializados de Saude,
etc.

62 O SCR estabelece que a remuneragdo do funcionario é constituida pelo
vencimento e suplementos. O vencimento ¢é determinado pelo indice
correspondente ao escaldo, classe ou categoria e grupo salarial da carreira em que
o funcionario esta integrado, sendo a estrutura indiciaria aprovada por Decreto do
Conselho de Ministros e a tabela salarial, com os respectivos arredondamentos nos
valores, é divulgada por Despacho do Ministro das Financas.

63 Os suplementos sdo atribuidos em casos de trabalho extraordinario, trabalho
em regime de turnos, ajudas de custo, bénus especial, etc. O bénus especial é pago
em funcdo do nivel académico do funcionario e do local em que presta servigco. Um
bacharel, em Maputo, recebe 40% do vencimento, mas se estiver no Distrito de
Mavago, na Provincia do Niassa, recebe 80%. Um licenciado em medicina e cirurgia,
em Maputo recebe 75% do vencimento, mas se estiver no Distrito de Palma, em
Cabo Delgado, recebe 120%. Em todos os casos de Suplementos, a respectiva
legislacdo estabelece as regras de atribuicao.

64 Porém, a experiéncia de implementagdo do SCR ndo logrou a eficacia e
eficiéncia esperada nos servicos da Administracdo Publica.

3.2 Promocgoes e Progressoes

65 A promocdo é a mudancga para a classe ou categoria seguinte da respectiva
carreira, operando-se para escaldao e indice a que corresponde vencimento
imediatamente superior, dependendo da verificagdo cumulativa dos seguintes
requisitos:

a) Tempo minimo de 3 anos completos de servico efectivo na classe ou
categoria em que estad enquadrado;

b) Média da classificagdo de servigo ndo inferior a regular, nos ultimos 3 anos,

c) Aprovacgdo em concurso de acordo com o respectivo qualificador;

d) Existéncia de disponibilidade orgamental.

66 Para as carreiras mistas, a promocdo da classe E (estagiario) para a classe
C é automatica, dependendo apenas da permanéncia de 2 anos de servico efectivo
na referida classe e de classificagdo de servigo nao inferior a regular.

67 Permite-se que, apesar das regras definidas, se possam também definir
regras proprias de promogdo para as carreiras de regime especial diferenciadas.

68 A progressao opera-se por mudancga de escaldo dentro da respectiva faixa
salarial, isto €, de um indice para outro, na classe e depende da verificagdo
cumulativa dos seguintes requisitos:
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a) Tempo minimo de 3 anos de servigo efectivo no escaldo em que se
encontra;

b) Avaliacdo de potencial;
c) Existéncia de disponibilidade orgamental.

69 Quer para a promocao, quer para a progressao, os funcionarios colocados
fora das capitais provinciais beneficiam de um acréscimo de 50% na contagem de
tempo de servico, assim como o caso dos funcionarios que prestem servico na
cidade de Lichinga.

70 A lei consagra o principio de que os encargos resultantes da aplicacao das
regras de promogao e progressdo deverdo ser satisfeitos pelo fundo de salarios do
Orcamento do Estado, sendo dotado anualmente com os recursos financeiros
necessarios. No entanto, nem sempre tal se verifica devido a escassez de recursos
gue permitam tornar viavel tal procedimento dentro dos prazos legalmente fixados.

71 Uma vez escolhida a opgao estratégica, sera mais facil adaptar o sistema
de promocgoes e progressoes ao modelo de politica salarial escolhidos.

3.3 Direccao e Chefia

72 As fungdes de direccao, chefia e de confianca sdao, em regra, exercidas em
comissao de servigo, no estrito respeito dos requisitos definidos nos respectivos
qualificadores.

73 O seu vencimento é fixado por referéncia ao vencimento do Director
Nacional, de acordo com a respectiva tabela de fungdes de direccdo e de chefia e
dos grupos em que se encontram enquadradas.

74 Possuem, pois, uma tabela de vencimentos propria, sendo o funcionario
abonado de acordo com a fungdo que exerce, independentemente das habilitagdes
que possui (respeitado o qualificador), acrescido do bdnus especial, consoante a
habilitacdo académica que possui. Tal significa que poderdo existir casos de dois
funcionarios que, exercendo fungbes iguais, mas com niveis de habilitagcdo
académica diferente, auferirdo remuneracoes diferentes.

75 Esta tabela é independente das tabelas que remuneram as carreiras de
regime geral, especificas ou de regime especial.

76 Os funcionarios que, finda a comissdo de servico e desde que a cessagao de
funcdes ndo tenha sido determinada por motivo disciplinar, nomeados para nivel
igual ou superior a Chefe de Departamento Provincial ou equiparado tém direito ao
provimento em classe superior a que possuiam a data da nomeacgdo, obedecendo
aos seguintes critérios:

a) Cada periodo de 5 anos completos de exercicio continuo da funcdo,
contados a partir da data da ultima promocao, atribui o direito de
promocao a classe ou categoria imediatamente superior no primeiro
escaldo da faixa salarial;

b) Cada 3 anos excedentes ao periodo anterior da direito a progressao na
respectiva faixa salarial.
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3.4 Plano de Aumento Salarial Selectivo (PASS)

77 Revigorar a APM e melhorar o nivel de prestacdo de servigos sdo tarefas que
exigirao, entre outros aspectos, a abordagem dos problemas dos recursos humanos
na fungdo publica, com vista a:

a) Atrair e reter pessoal profissional, de gestdo e técnico com as
habilidades exigidas;

b) Motivar o pessoal para que atinja os niveis de desempenho
desejados;

C) Realizar accbes de formacado e de capacitacdo necessarias;

d)  Criar a estrutura institucional para um melhor desempenho de equipa
(minimizando as ilhas de prosperidade que actualmente existem no
mundo dos projectos e programas financiados pelos doadores); e

e) Remunerar adequadamente dentro do pacote dos recursos do Estado
e aumentar saldrios periodicamente rumo a um salario de
subsisténcia razoavel.

78 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 contelddo
funcional, e acabaria por ser um aumento as pessoas, e ndo aos postos de trabalho.
Trata-se portanto de encontrar uma solucao que reflicta com clareza o objectivo de
diferenciar fungdes qualificadas, e de garantir que o respectivo recrutamento se fara
no futuro de acordo com regras identificadas a partida. E ainda de salientar que a
transicdo de uma situacdo para a outra deve ser uma oportunidade dada aos
funcionarios e ndo uma decisdo administrativa. Com base premissas anteriores,
propde-se a seguinte acgdo prioritaria, no ambito da reforma salarial.

79 O objectivo do Governo a longo prazo é a formulagdo de uma estratégia de
reforma salarial consistente que aumente, de forma sistematica, o salario médio
dos funcionarios publicos. Contudo, dada a actual escassez de recursos, sera
necessario comegar por concentrar as melhorias na recuperagao do capital humano
e na motivacao, bem como a boa vontade (incorporando a honestidade, integridade
e empenho em relagdo ao desempenho) centrada nos quadros de gestdo e técnicos
dentro da fungdo publica.

80 Apods avaliacdo criteriosa das alternativas e possibilidades orcamentais
disponiveis, o Governo considera que, no ambito da reforma salarial a implementar
até ao fim da corrente década, é possivel implementar o seguinte plano de
aumento selectivo salarial (PASS):

1. O Governo adoptara uma estrutura salarial alvo a médio prazo, referente
ao periodo compreendido entre os Anos Fiscais 2007 e 2010;

2. Controle das novas admissdes, para fungbes ndao qualificadas,
congelando-se ja no ano 2007 e ficando todas as excepgdes dependentes
de autorizagdo do Ministro das Finangas, e da necessaria justificacdo (e.g.
aumento de volume de trabalho, novas substituicdes, e outros casos
excepcionais). Este regime devera ser mantido até que a evolugdao do
nimero de efectivos seja compativel com o nivel da despesa com salarios,
e também com a maior qualificagdo dos quadros.
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3. O aumento de salarios geral ndao deve subverter a reforma salarial que se
prop0e, quer no que se refere a equidade entre carreiras, quer no que
refere a libertacdo de recursos para a valorizagao do pessoal qualificado e
dirigentes. As verbas libertadas, através da contencdo de efectivos ou de
melhoria de eficiéncia, nomeadamente a extingdo de servigos, ndao devera
ser consumida em aumentos gerais indiferenciados.

4. Anualmente uma percentagem de funcionarios superiores e médios
poderad concorrer a uma nova carreira profissional (NCP), estabelecida
segundo critérios de progressGes e promogdes simplificados e que
corrigidos relativamente ao sistema actualmente em vigor;

5. Criagdo de uma nova carreira especial para quadros superiores, com
salario base médio mensal no primeiro ano ndo superior a 50 milhdes de
Meticais per capita, mas que devera valorizar progressivamente, tendo
como referéncia a competitividade de fungbes equiparaveis no sector
privado.

6. Criacdo de uma nova carreira especial para quadros médios, com salario
base médio mensal no primeiro ano ndo superior a 25 milhdoes de Meticais
per capita, mas que devera valorizar progressivamente, tendo como
referéncia a competitividade de fungdes equiparaveis no sector privado.

7. A estrutura e classificagdo interna das duas novas carreiras profissionais
deve ser especificada, no prazo de 30 dias apds a aprovacdao do presente
documento;

8. A valorizagdo progressiva na nova carreira profissional exigird 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 valorizacdo dos salarios do
segmento mais qualificado e a reducdo progressiva do valor real dos
suplementos e as poupancas obtidas na reducao dos efectivos.

9. Os funcionarios das carreiras normais e em vigor terdo direito ao mesmo
salario basico e suplementos que é actualmente praticado. A estrutura
salarial para cada ano fiscal serd estabelecida no programa da reforma
salarial a médio prazo.

10. 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 opgdo em matéria salarial passara a
ser a valorizagdo do salario base e do aumento da transparéncia. Deste
modo, a médio prazo, deixara de ser tdo atractiva esta parcela da
remuneragao, e o recurso sistematico a estes pagamentos, evitando-se
em simultdneo a medida radical da sua integracéo nos vencimentos base.
Com a evolugdo 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, serao canalizados para o
reforco dos salarios base a valorizar.

11.Como normas de transicdo devera acautelar-se o acesso prioritario dos
actuais funcionarios que detenham as qualificacGes exigidas, adoptando-
se também o método da candidatura. 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 em conta
nomeadamente a antiguidade, o nivel de qualificagdo. Por seu turno, o
preenchimento de cada vaga implicara necessariamente a extingdo da
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vaga libertada na carreira anterior, criando-se gradualmente uma
separacao clara na diferenciacdo de carreiras. A implicacdo disto é que, a
curto e médio prazo, se obtera uma clara diferenciacdo do corpo técnico
qualificado e das suas expectativas de evolugao profissional.

4 Harmonizagcao e Gestao entre o Crescimento do Efectivo e
Melhoria Salarial

81 Este Capitulo 4 apresenta o quadro de harmonizagdo do aumento salarial
selectivo (ASS) destinado ao pessoal de gestdo, profissional e técnico, com a
racionalizacdo do efectivo de funciondrios. Apesar do futuro nao poder ser
determinado, nem sequer antecipado com rigor e certeza, na base do conhecimento
presentemente disponivel, é possivel estabelecer uma opcdo estratégica
potencialmente vidvel e sustentavel a longo prazo.

82 O quadro apresentado foi escolhido na base dos dados disponiveis e da
comparacdo de diversos cenarios comparativos, incluindo cenarios que mostram as
implicagbes da manutencdo da actual politica salarial, as implicacdes duma
tentativa de aplicacdo da legislacdo sobre as carreiras dos profissionais publicos
(promocOes e progressdes), e os efeitos da compensacdo da admissdao de
funcionarios qualificados pela reducdo de trabalhadores dispensaveis, por diversas
causas (reforma, falta de enquadramento nas qualificacbes necessarias, fusdo ou
mesmo extingdo de certos servigos, entre outros aspectos).

4.1 Limitagcoes macroeconomicas da politica salarial actual

83 Atendendo a fraca qualidade dos dados actualmente disponiveis, as
projeccdes devem ser encaradas com cautela e, a medida que o sistema de
informacgdo for melhorando, sera preciso actualizar as estimativas actuais. Porém, a
partir dos dados actuais, o quadro apresentado seguidamente fornece uma
aproximacao indicativa para a tomada de decisbGes sobre a intensidade e ritmo da
reforma salarial.

84  Antes, porém, da apresentacdo do quadro orcamental da nova politica salarial,
€ importante resumir os factores decisivos para a reforma salarial e, em particular,
os factores que permitem constatar que a manutengdo da politica salarial até aqui
implementada seria inviavel e insustentavel a médio prazo. Por outras palavras,
adiar a reforma salarial, mantendo os procedimentos e praticas actuais, implicaria o
seguinte:

a) O limite orcamental de fixacdo do fundo salarial (7,5% do PIB) s6 poderia
ser respeitado se actualizacdo das promogdes e progressdes nas carreiras
profissionais, estabelecidas por Lei, ndo for cumprida, como ndo verdade
tem acontecido no passado.

b) Cumprimento com a actual regulamentacdao sobre as Carreiras e
Remuneracdes (Decreto n.° 64/98), a implicacdo seria que logo a partir de
2007 o limite de viabilidade financeira seria ultrapassado. Até 2015 seria
necessario actualizar as carreiras profissionais de 250 mil funcionarios,
através dum sistema de carreiras e remuneragbes (SCR) que é ja
reconhecido como sendo inadequado, ineficiente e desactualizado.

c) O esforco monetdrio que tal processo representaria, com vista a cumprir-se
a actual legislacao, resultaria numa inviabilidade financeira imediatamente
a partir de 2007, estimada em 0,1% do PIB, a qual aumentaria para 0,6%
em 2010 e 1,2% em 2015 (Anexo A). A consequéncia orgcamental
significaria que actualmente se poderia atingir cerca de 20% das
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necessidades de remuneragdes de funcionarios ndo poderiam ser cobertas
pelo fundo global salarial que actual se estimada ser possivel disponibilizar.

d) A longo prazo, ndo é sustentavel que a fixacdo dos salarios na
Administracdo Publica se realize fora do ciclo econdmico, o qual se define
pela expansdo (retoma) e contraccdo (recessdo) da actividade econdmica
em torno duma trajectoéria de crescimento tendencial da economia real.

e) A manutencdo das praticas de fixagao salarial, assentes em mecanismos ad
hoc, incluindo o tipo de negociacoes salariais anuais através da concertagao
social, conduziria a desarmonia com o ciclo normal de elaboracdo
orcamental que termina com a aprovagdo do OE de cada ano pela
Assembleia da Republica.

f) A politica salarial continuard a favorecer salario minimo e posicbes ndo
qualificadas em detrimento das posicdes médias e superiores. No ano 2003
o aumento do saladrio das posicdes mais baixas foi de 21%, contra um
aumento das posicoes de nivel médio de 17% e 14% de aumento para as
posicbes superiores. De igual modo, em 2004, o aumento do salario
minimo foi de 14% para as posigdes mais baixas contra 7% para as
posicdes superiores.

g) A experiéncia passada da gestdo salarial mostra que as opgdes de melhoria
salarial dos qualificados por via de incentivos e bonus ad hoc ndo surtem os
efeitos desejados, em termos de melhoria de competitividade e melhoria da
qualidade do emprego e servigos publicos, se tais opgdes ndao forem
acompanhadas por uma mudanca da cultura e racionalizacdo da gestdo
administrativa.

h) Um dos efeitos mais negativos do aumento selectivo salarial que nao seja
suportado por uma reforma efectiva da fungdo publica, é perversao do
sentido de igualdade e equidade entre os cidaddos que o Governo pretende
fomentar na sociedade mogambicana.

i) Constitui prioridade do Governo fomentar a igualdade e equidade entre os
cidaddos, em vez dum igualitarismo politica, econémica e financeiramente
insustentavel. A transicdo para um sistema de transparéncia salarial geral,
segundo critérios de qualificacdo e de desempenho, precisa de ser realizada
de forma gradual e a medida que a economia cresce e fortalece.

j) Nesta perspectiva, uma nova politica salarial deve introduzir e fomentar
eficiéncia nos servicos publicos, proporcionar condigées para o aumento da
produtividade geral da sociedade e, pela via do estimulo a producdo e
produtividade, aumentar o nivel médio do padrdo de vida dos
trabalhadores em geral e, assim, assegurar a diminuicao das desigualdades
sociais e regionais.

k) Com base no actual sistema de seleccdo dos beneficiarios de aumentos
salariais selectivos dificilmente podera basear-se no mérito do funcionario,
nem tdo pouco transparente e justo. Os suplementos salariais sao
anomalos, por duas razdes. Por um lado, ndo proporcionam uma relagdo
eficiente com os gastos que o Estado consegue suportar a médio prazo; por
outro lado, ndo assegura ao funcionario um salario de base adequado para
garantir uma reforma condigna.

) Compete ao Governo assumir as suas responsabilidades perante os seus
empregados com antecipagdo e seguranca que todos os funciondrios em
servigos recebam efectivamente os salarios previstos nos seus contratos.
No entanto, seria inteiramente insustentdvel para o Estado tentar corrigir
as eventuais distorgbes subitamente integrando, por exemplo, todos os
suplementos na grelha salarial actual e converte-los no respectivo indice.

m) Esta opcdo ndo é adequada, sustentavel e, por isso, aconselhavel
para a reforma salarial. Tal opcdo tornaria adquiridos todos os beneficios
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anteriormente estabelecidos, com o0s respectivos reflexos no direito a
aposentacao, e seria politicamente insustentavel evitar a sua generalizagdo
por efeito de arrastamento, pelo menos em situagdes congéneres.

n) O aumento da despesa publica e a sua crescente rigidez ndo trariam, antes
pelo contrario, quaisquer garantias que a eficacia e eficiéncia dos servigos e
dos funciondrios melhorasse substancialmente. De facto, essa absorgao
seria vista pelos funciondrios como uma operagdo 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 integragao no vencimento principal e surgiriam novas
razoes para “repor” os mesmos estimulos ou situacdes especiais.

0) Para o sucesso da reforma salarial, um elemento crucial sera a criacdo de
um clima de maior responsabilizacdo dos funcionarios e dirigentes e de
maior consciéncia dos direitos dos cidaddos em relacdo a prestacdo dos
servicos e seus custos, sem o que se poderd agravar a imagem de
privilégio e de divdrcio entre o servigo publico e os cidaddaos deixando
também sem critério e incontroldvel o aumento da despesa publica.

4.2 Enquadramento or¢camental do Plano Salarial (PASS)

85 A implementacdo do novo plano, daqui em diante abreviado pela sigla PASS,
resultard em alteragbes no CFMP actualmente em uso e, consequentemente,
também no OE para o periodo 2006-2010.

86 O impacto orcamental da criagdo das novas carreiras devera ser compensado
pelo conjunto de medidas complementares de externalizacdo, fusao ou extincdo de
certos servigos e fungdes e racionalizacdo do actual efectivo, mudanca da cultura de
gestao administrativa, entre outros aspectos.

87 As novas carreiras deverdo ser preenchidas, por um lado, por funcionarios ja
existentes na APM, mas que deverao ser reconvertidos para as actuais carreiras, na
base das habilitacGes superiores ou médias, e outros critérios rigorosos, como seja
a admissdo por concurso, dum numero a definir anualmente. Por outro lado,
considera-se a necessidade de novas admissoes até 20% de novos trabalhadores,
mas unicamente na carreira para qualificagcdes superiores.

88 Dos cerca de 6000 funcionarios com nivel superior ou equivalente,
actualmente existentes, considera-se que 20% poderdo qualificar-se para nova
carreira especial. Como ndo se pode passar os 1200 funcionarios de uma so6 vez,
considera-se que o mais pratico € que em cada ano 10% dos 1200 passem para a
nova carreira especial.

89 O impacto orcamental da criacdo das duas novas carreiras encontra-se
resumido na Tabela 3 e nas Figuras 1 e 2. Como se pode observar a harmonizagao
das admissGes de funcionarios qualificados e da retirada de funcionarios
dispensaveis permite introduzir-se as carreiras especiais novas e manter a
viabilidade e sustentabilidade financeira com o CFMP.

90 Em termos de efectivo de funcionarios, a reforma permite que as admissées
em sectores prioritarios e de pessoal qualificado, tanto nas carreiras normais como
nas carreiras especiais, € compensada com a saida de funcionarios ndo qualificados,
ou mesmo com alguma qualificagdo mas que por razbes de servigo sejam
dispensaveis.

91 Assim, em vez do efectivo aumentar até 2010 a uma taxa média anual de
5,8%, com a aplicacdo da reforma do sector publico e, em particular, a reforma
salarial, a taxa de crescimento do efectivo de ser de apenas 2,5% ao ano. Esta
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evolucdo é graficamente ilustrada no grafico da Figura 1, no qual se projecta que,
ao longo da proxima década, o acumulado de admissdes de trabalhadores em
sectores prioritarios e fungbes qualificadas atinja um total de quase 100 mil
trabalhadores, contra um efectivo dispensado no mesmo periodo aproximadamente

63 mil trabalhadores.

Tabela 3: Quadro Orgamental Derivado da Reformal Salarial e Plano de Aumento Selectivo de Salarios da
Administracdo Publica, Mogambique 2006-2015

2006

2007

2010

2012

2015

Média (2006 Acumulado

2005 10) (2006-10)
PIB (nominal; mdc) 153.041 180.831 208.970 300.506 381.425 545.435
PIB real 68.581 73.999 79.179  96.998 111.053 136.044
Taxa de crescimento real (%) 7,7 7,9 7,0 7,0 7,0 7,0 7,3% 44%
Deflator (%) 6,4 9,5 8,0 53 53 53
Inflag&o:
Média 6,4 9,5 8,0 53 53 53
Total Despesas com Pessoal (mdc) 10.691 13.345 15.747 22.645
Projeccéo de N° de funcionarios com RAP (inicio do ano) 135.482 152.580 157.079 162.740 167.889 179.046
Novas admissdes 17.098 9.795 10.000 10.000 10.000 10.000 9.959 49.795
Educagao 11.128 5443 5500 5500 5500 5500
Saude 1.395 1767 1800 1800 1800 1800
Justica 507 500 500 500 500
Seguranga e Ordem Publica 1000 1000 1000 1000 1000
Outros 4.575 1078 1200 1200 1200 1200
No de funcionérios no fim do ano com RAP 152,580 162.375 167.079 172.740 177.889 189.046
Taxa de crescimento anual 6,4% 2,9% 1,1% 1,6% 2,3% 2,5% 12, 7%
dp promogdes 27315 27.819 28.625 29.595 30.477 32.388
dp aguardando certificagéo oficial 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000
Novos- Classe Especial "Superior” (salario médio mensal) 57.110 71.987 83.952 105.731
Novos- Classe Especial "Médio" (salario médio mensal) 28,555 35993 41976 52.866
Novos Efectivos Classe Especial 100 100 100 100
Novos Efectivos Classe Especial - Existentes 300 500 800
Reconversdo para Classe Especial:
Efectivo Reconvertido por ano 120 120 120 120
Médio 60 60 60 60
Superior 60 60 60 60
Efectivo Reconvertido acumulado 0 120 480 720 1.080
Médio 60 240 360 540
Superior 60 240 360 540
Projeccéo de N° de funcionarios sem RAP (fim do ano) 152.580 162.375 172.375 202.375 222.375 252.375
6,4% 6,2% 5,2% 4,7% 4,1% 5,8% 29,1%
N° acumulado do efectivo dispensavel com a reforma 0 0 5296  29.635 44.486 63.329 69.853
N° acumulado de admissdes na carreira normal qualificada 9.795  19.795 49.795 69.795 99.795 49.795
Balanco de entradas e saidas 9.795  14.499 20.160 25.309 36.466
Fundo de Salérios Global 10.691 13.345 15759 22.667 28.765 41.122
Fundo de Salario em % do PIB 6,99 7,38 7,54 7,54 7,54 7,54 7,4% 44,5%
Dados do CFMP (Despesas ¢ Pessoal % do PIB) 6,99 7,38 7,54 7,54 7,54 7,54 7,4% 44,5%
Diferenca percentual e intensidade da reforma (%) 0,00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Diferenca sobre o limite de viabiliade e sustentabilidade

0%

0%

0%

0%

0%
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Figura 1: Projecgd@o de Admiss@es de Funcionarios Qualificados e de Saidas de
Funcionéarios Dispensaveis, Mogambique 2006-2015
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92 Se a reforma se concretizar de acordo com as projeccGes disponiveis
actualmente, como mostra a Figura 2 em 2015 o efectivo total de funcionarios
podera ser pouco menos de 200 mil trabalhadores contra os cerca de 252 mil
trabalhadores previsto sem considerar a reforma do sector publico.

Figura 2: Projecgéo do Impacto da Reforma no Efectivo da Administrag&o Publica,
Mogambique 2006-2015
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93 Em resumo, de acordo com os dados reunidos na Tabela 2, para que a
viabilidade e sustentabilidade financeira seja assegurada, ao longo da prdoxima
década, o aumento do efectivo qualificado nas duas novas carreiras com salarios
competitivos deve ser compensado com poupangas resultantes da reconversdo e
eliminagao das posiges dos funcionarios dispensaveis, bem como pela redugdo de
funcionarios dispensaveis e excedentarios, quer pela reformulacdo e racionalizagdo
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dos servigos, quer porque ndo estejam em idade de reforma, ou ainda por se
constar que o seu contributo no servico é inferior aos custos.

94 A gestdo orcamental tem de passar a ser adequada a orientacdo para
objectivos e a responsabilizacdo dos dirigentes na eficiente utilizacdo dos fundos
publicos. Em particular, o orcamento deve deixar de ser elaborado 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.

5 Racionalizacdo, Descentralizacado, Desconcentracao

95 Sem uma reforma efectiva da politica salarial, devidamente articulada com
a reforma da Administragdo Publica, o sector publico em Mogambique ndo podera
aspirar a tornar-se competitivo, eficaz, util e relevante para o cidadao.

96 Em termos directos e simples, a reforma do sector publico deve, entre
outros aspectos, procurar emagrecer o Estado dos nossos dias para que possa ser
melhor, maior e mais eficaz e eficiente no futuro.

5.1 Revisdo da Avaliacio do Desempenho e Principios Eticos

97 A modernizagcdo 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 mudanca 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.

98 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 avaliacdo na mudanca cultural, devera estar associado a
adopcdo duma carta de ética que estabeleca regras e padroes de conduta e
comportamento universais no dmbito da administracdo publica. Estes principios
deverdo abranger aspectos tao importantes como:

1. Integridade na actuacao, cumprindo a sua obrigacdo sem exigir
recompensas, bem como dedicagdo ao servigo, através da assiduidade e
pontualidade e interesse resolver os problemas dos cidadaos;

2. O espirito de servigo traduzido em regras de cortesia, diligéncia e
confianga no cidadao;

3. A administracdo publica deve ser uma parceira e uma amiga, e ndo um
obstaculo a uma ameaga para os cidaddos e para as empresas;

4. Diligéncia na actuagao, dando respostas Uteis, eficazes e com o minimo
de custo para o cidadao;

5. Valorizagdao pessoal, procurando actualizar os conhecimentos e
contribuir para a correccdo dos servicos e melhorar a sua actividade;

6. Boa apresentacao e atitudes de respeito para com os cidaddos;
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7. Responsabilidade pelas fungdes que lhe sdo atribuidas e orgulho na sua
fungdo, combatendo o laxismo e indiferenca;

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

99 Mas o sistema de avaliacdo 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 funciondrios e ndo a promocao 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 ndo 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.

100 Revisdo do sistema de avaliacdo de desempenho que valorize a assiduidade
e o0 cumprimento de objectivos bem como os contributos para a melhoria dos
servicos.

101 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 preparacao do
novo sistema de avaliacdo.

102 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.

5.2 Lideranca e Responsabilidade

103 Compete ao poder politico definir a estratégia e orientacGes para a
administragdo publica, e aprovar os instrumentos necessarios a sua execugdo. 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 servigos, de modo a mobilizar os funcionarios e
estimula-los a uma melhor prestacdo.

104 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.

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

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

107 Também a nomeagdo para cargos dirigentes tera que ser mais selectiva
impondo-se qualificagdes adequadas e fazendo depender a renovagao do mandato
de uma criteriosa avaliagdo do trabalho efectuado.

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

PROPOSTA DE REFORMA SALARIAL - DOCUMENTO FINAL

37



UTRESP

POLITICA SALARIAL DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA

5.3 Estrutura Organizativa e de Funcionamento

109 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.

110 Nesta sequéncia, e ja em concretizagdo da orientagdo para objectivos, da
simplificacdo e da economia de recursos deveria iniciar-se a revisdo organica
adequada, ou a extingdo e redugdo dos servigos inuteis e sobrepostos. O orcamento
de 2007 deveria ja reflectir a economia obtida com a revisdo ou eliminagdo destas
estruturas.

111 Auditoria da folha de salarios existente e sua harmonizagdo com um
sistema de informacdo sobre recursos humanos actualizado.

5.4 Combate ao Burocratismo e ao Desperdicio

112 O combate a burocracia é uma face muito visivel da determinacdo de
melhorar os servicos publicos. O programa de desburocratizacdo e simplificagao
legislativa, no ambito da reforma do sector publico, deve intensificar-se,
designadamente a eliminacdo de formalidades inuteis e de exigéncias
desproporcionadas, reduza tempos de resposta e imponha o cumprimento dos
prazos legalmente previstos.

113 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.

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

115 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.

6 Medidas Associadas e Apoio a Mobilidade

6.1 Racionalizacao do Pessoal Excedentarios

116 Gestdo de pessoal e reducado de efectivos nao qualificados ou em areas
excedentarias:

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

2. No que cabe aos recursos humanos € prioritario encontrar mecanismos
gue permitam a saida dos funcionarios identificados como néo
essenciais. O método mais eficaz, e com reflexo a curto prazo, é sem
duvida o da criacdo de incentivos a aposentacdo.
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3.

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

Resulta daqui que o estimulo a aposentacdo terd que passar
forcosamente pela a afectacdo/alocacdao de meios financeiros especificos
para este fim. De acordo com essas disponibilidades poderd optar-se
por indemnizagdes no momento da rescisdao por bonificacbes no
montante das pensdes, sendo certo que a perspectiva de manutengao
de uma pensdo regular, até ao fim da vida, sera certamente mais
atraente que a atribuicdo de um montante fixo, associado a uma
pensdo baixa no futuro.

6.2 Incentivos a Deslocacao e Desconcentracao Administrativa

117 Os
incluem:

1.

incentivos a deslocacdao e desconcentracdo administrativa

A politica salarial, tal como é proposta neste documento, vai privilegiar
os salarios de base, na medida em que clarifica e valoriza a funcdo em
si, em vez de manter subsidios aleatérios 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 revalorizacdo salarial com o estimulo financeiro a
deslocacdo e a priorizacdo da fixacdo de quadro qualificados a nivel
distrital.

O objectivo de estimulo a desconcentracdo e capacitacdo distrital
poderd concretizar-se no ambito de uma politica de reorganizagao
territorial e administrativa, e ndo no @mbito de uma politica salarial. De
facto, a politica de desconcentracdo integra-se no objectivo de
aproximacdo do Estado as populagdes, maior flexibilidades e agilizagao,
com a correspondente redugdo de custos e aumento de eficiéncia.

Caberd assim ao Governo definir, numa primeira fase, quais as
delegacdes (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 Administracdo Publica ndo podera crescer
sensivelmente por via da desconcentragdo, uma vez que esta reduzird a
carga de trabalho dos servigos centrais, deixando disponiveis os
funcionarios que as asseguravam.

E neste &mbito gue se deve equacionar os incentivos a deslocagao que
serdo acumuldveis com o regime salarial e de desenvolvimento
profissional que os funciondarios tém nos servicos centrais. Ou seja, os
incentivos sé serdo eficazes se garantirem os mesmos direitos na
origem, e se compensarem o esforco e 6nus da deslocacdo para zonas
menos atractivas e com condigdes de trabalho mais penosas. Refira-se,
finalmente, que esses incentivos financeiros serdao devidos
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exclusivamente enquanto durar a situagdo de permanéncia nos servigos
gue os justificados. Portanto, ndo sdo atribuidos nem a pessoa nem a
fungcdo, mas a localizagdo do posto de trabalho, acrescendo, enquanto
se mantiver a situacdo, ao estatuto de origem do funcionario.

6. Embora a compensacao monetaria seja o principal factor na melhoria do
padrao de vida dos funcionarios, ndo constitui o Unico factor que afecta
a colocacdo de pessoal qualificado fora da Capital do Pais e, sobretudo,
nas Administracdes Distritais das dareas rurais. Frequentemente, os
Ministérios mencionam a falta de acomodagdes adequadas, como um
dos principais impedimentos, para além da falta de transporte,
comunicacgoes e oportunidades de ensino.

7 Programa de Reintegracdo do Efectivo Dispensavel

118 A reforma do sector publico e da politica salarial teréa como consequéncia
entradas e saidas de funcionarios na Funcdo Publica de acordo com uma
perspectiva estratégica. O projecto de analise funcional em progresso devera
possibilitar a determinacdo da estrutura adequada para os Ministérios, incluindo
uma estimativa do efectivo correspondente.

7.1 Gestao de Atritos ou Extincao de Posicoes Vagas nao
Prioritarias

119 Os funcionarios dispensaveis devem ser apoiados no processo reintegracdo
em actividades privadas ou servicos externalizados e actividades publicos doutros
organismos necessitados. Uma forma de gestdo racionalizada é o que se designa
por atrito, ou seja a eliminacao de posicdes abandonadas ou posicdoes de fraca
prioridade. De acordo com estudos anteriores, o Ministério da Salude perde no
minimo 2-3% de funcionarios por ano (Myers, 2004).

7.2 Reforma dos Trabalhadores Elegiveis e Reformas
Antecipadas

120 As poupancgas potenciais resultantes das reformas, reformas antecipadas e
externalizacdo de servigos podem ser substanciais. J4 em 2002-03, a base de dados
dos recursos humanos (o Sistema de Informacao do Pessoal ou SIP) indica mais de
10 mil em condigdes de se reformarem. Acredita-se que o numero real seja muito
maior, porque o SIP ndo registava o numero total de funcionarios publicos na folha
de salarios. Mas tal indicagdo mostrava que acima de 80% das pessoas em idade de
reforma ocupavam funcdes ndo qualificadas e nao prioritérias (Myers, 2004).

121 Mudangas na regulamentagdo e procedimentos relativos a reforma, com
vista a reduzir a burocracia do processo de reforma.

7.3 Externalizacao de Fungoes e Actividades

122 A metodologia prevista para os estudos de Andlise Funcional e Planos de
Reestruturacao realizados ou em finalizagdao estabelecia a necessidade de
identificacdo de funcbGes que pela sua redundancia, sobreposicdo e por ndo ser
vocacao do Estado, deveriam ser avaliadas e sugeridos planos de reestruturacao
visando a sua eliminacdo. Ha que prosseguir com maior determinagdo nesta
matéria, pois constitui um potencial importante para a implementagdo das medidas
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de reforma da politica salarial, em particular na retirada de funcGes e produgdo de
servigos que poderiam ser desempenhados com maior “money of value” por
organismos privados ou com total ou parcial autonomia financeira.

123 Em particular, seria possivel identificar e impulsionar, as areas de maior
importancia e prioridade, onde se deveriam concentrar esforcos ao nivel nacional
para a transicao destas funcdes e servigos para o sector privado ou a constituicao
ou reforco de organismos auténomos publicos, com incorporagdo ou integracdo de
funcionarios publicos.

7.4 Exemplo do Ministério da Agricultura

124 Um dos sectores que se encontra ja num estagio mais avancado na
implementacdo das medidas de reestruturacdo é o Ministério de Agricultura. Pelo
seu interesse como exemplo pratico, ilustrativo e exemplificativo de implementagao
de medidas de reforma, apresentamos sinteticamente as medidas propostas na
execucao do Programa de Aposentacdes e Desvinculagao Voluntaria, nesse sector.

125 A Analise Funcional do MINAG apontou para a necessidade da redugdo de
trabalhadores. Um dos programas desenvolvidos para a sua concretizagdao foi o
engajamento num programa de accao visando a aplicacdo de medidas
encorajadoras da aposentacdo dos funcionarios, por fases. Na primeira fase foi
dirigida a aceleracdao da aposentacdo normal ou por incapacidade fisica. A segunda
fase, incorporou também os funciondrios que aderissem ao mecanismo de
antecipacdo do momento de aposentacao.

126 O MINAG preparou um Manual, onde define os critérios e condicGes de
elegibilidade ao Programa, e que constitui um guia orientador dos funcionarios dos
orgdos de Recursos Humanos das unidades organicas internas encarregues de dar
sequéncia aos respectivos processos. A base legal é estabelecida, nos aspectos
relativos a aposentacdao pelos EGFE e a indemnizacdo e rescisdao pela Lei de
Trabalho.

127 S&do considerados no programa a aposentacdo obrigatdria, aposentacgado
voluntaria e aposentacdo antecipada.

128 A aposentacdo antecipada, que é proposta especifica do programa, baseado
na premissa legal de aposentacdo obrigatdria por reorganizacdo de servico, sendo o
critério usado de antecipacdo de idade ou de tempo de servico, em 6 anos. O
programa estabelece os incentivos a aposentagao antecipada para o funcionario do
quadro, sendo basicamente o pagamento de vencimento com actualizacdo de 12%
anual e o 13° até atingir as condigdes normais da reforma. Isto é os encargos reais
para o Estado cifram se apenas no diferencial entre o seu saldrio normal e a
reforma a que o funcionario teria direito se tivesse tomado a iniciativa de pedir a
reforma antecipada, com a virtude de poder ser incorporado num pacote de reforma
a pagar por recurso a outras fontes adicionais sem ser o Orgamento de
funcionamento (a negociar no pacote especifico de reforma salarial).

129 No caso dos contratados fora do quadro, a indemnizagdo da rescisao do
contrato seria de 3 saldrios mensais que o trabalhador usufrui em termos
contratuais, por cada 2 anos de trabalho , acrescido de 4 meses de salarios
mensais, sendo trés de pré-aviso e um a titulo de férias).

130 Refira-se que o programa ¢é aplicavel apenas aos funcionarios elegiveis mas
com qualificagbes académicas abaixo de nivel médio; no caso dos contratados fora
de quadro, com prioridade para os que ndao reunam condi¢cdes de integragdao em
lugar do quadro.
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131 Um dos alertas feitos € a necessidade de as reformas previstas na
agilizacao do processo de pensdes serem realmente implementadas, permitindo a
agilizacdo do processo administrativo até a obtencdo do Despacho de Desligacdo.

7.5 Plano de Accdao para Implementacdo da Nova Politica

Salarial

Resumo das Principais Accoes e Tarefas Técnicas, incluindo

Implicacoes para o OE de 2007

Politica Salarial

Sistema de informacao
Controlo de novas admissdes

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

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

Definicao rigorosa de regras de transicdo para as novas carreiras

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

Medidas
Associadas a
Politica Salarial

O processo de desconcentracdo administrativa devera ser apoiado pela
definicdo de adequados incentivos a mobilidade territorial

Estimulo a aposentacdo antecipada selectiva e controlada

Carta de Etica: “Uma Nova Atitude”

Avaliagao do
Desempenho

Preparacdo de um novo sistema de avaliacdao de desempenho, a entrar
em vigor em 2007, onde se preveja designadamente o cumprimento de
tarefas, as qualidades individuais e a atitude

Lideranca e
Responsabilidade

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

Organizativa e de
Funcionamento

Gestao Harmonizacdo da forma como orgamento é elaborado e gerido com a

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

Estrutura Proceder a extingdo ou revisdo organicas dos servigos inateis ou

redundantes e reorganizando os outros, em funcdao da missao,
objectivos e produtos a assegurar, dando a necessaria sequéncia ao
processo de anélise de fungdes em curso

S6 serd possivel progredir com seguranga numa revisdo salarial que

garanta o aumento de produtividade, desde o0s servigos estejam
organizados e os conteldos funcionais sejam bem definidos.

Combate ao
Burocratismo e
ao Desperdicio

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

Tarefas Técnicas
Imediatas

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

Sobre os Principios Gerais para a Politica Salarial
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