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Resumo

O presente trabalho tema “Como a Gestdo de Recursos Humanos Responde as
Mudan¢as Introduzidas Pelo Programa Nacional de Desenvolvimento Agrario
(POAGRI)”. E como objectivo de estudo procura-se explorar o estilo que a lideranga adopta
para responder as mudangas em curso, para além de procurar os constrangimentos vividos
neste processo.

Perante esta pretensiio € objectivos, o estudo teve como resultado de mudanga, o
desenvolvimento de recursos humanos e institucional, mudanga de estrutura, descrigio de
carreiras. Este desenvolvimento de recursos humanos ¢ alcangado por uma gestio que abraga o
treinamento e formag3o para a mudanga de cultura, comportamento e atitudes.

A falta de uma ligag#o estreita entre a DRH e as DN’s, dificulta aquilo que foi tragado
como sendo os objectivos da reforma em geral € do PROAGRI em particular, a eficiéncia e a
eficacia no melhor atendimento ao cidaddo.

As contratagdes de trabalhadores para exercer fun¢des iguais aos dos funcionarios
existentes € a0 mesmo tempo que se beneficiam esses contratados com incentivos financeiros
fabulosos e formag@o em alguns casos, desmotiva os funcionarios que néo estdo contemplados,
consequentemente, ha falta de comprometimento para com as fungdes pelos desmotivados.

Como conclusdo, tem que se acreditar que a reforma ¢ 0 PROAGRI n#o podem ser
tidos como dado adquirido para o sucesso das suas medidas, € necessario incrementar esforgos

no sentido de melhorar cada vez mais e superar os problemas.
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1. INTRODUCAO

O presente trabatho, do fim de curso, de licenciatura em Administragdo Piblica,
tem como tema “Como a Gestdo de Recursos Humanos Responde ds Mudancas
Introduzidas Pelo Programa Nacional de Desenvolvimento Agrdrio (PROAGRI)”, no
Ministério da Agricultura e Desenvolvimento Rural (MADER).

O desafio de mudangas institucionais & constante, como pode ser verificado
revisitando a histéria do pais desde a independéncia em 1975. Em termos politicos
administrativos adopta-se um sistema de partido tnico que dirige os destinos do pais
numa situagiio de centralizagio de todos os servigos para além destes estarem virados
para administragio do préprio Estado.

Sob ponto de vista de periodizagio pode-se dizer que de 1975 até 1986 o modelo
politico adoptado foi “centralizado e centralizador” (EGRSP; 2001: 21), isto devido a
natureza da prépria independéncia do pais que foi acompanhada pelo abandono de postos

chaves pelos colonos portugueses.

De 1987 em diante, opta-se por um modelo liberal, primeiro com a introdugio do

Programa de Reabilitagdo Econémica (PRE), ¢ mais tarde com a introdugio da
componente social (PRE’s), em parceria com as institui¢des de Bretton Woods. Esta fase
¢ coroada em 1990 com a aprovagdo da Constituigiio da Repiiblica de Mogambique, que
introduz o liberalismo politico, social e consagra o liberalismo econémico.

Em todas estas fases até 2 actualidade a Administragio Publica procura adequar-
se as mudangas em fungio dos modelos politico e econdmico seguidos e do préprio
ambiente interno e externo que a envolve.

A mudanga ¢ qualquer transformacio que ocorre na instituigdo porque ela esta
num mundo dinimico e sofre suas influéncias. Deste conceito geral pode-se depreender
que a mudanga ¢ algo necesséario que decorre da natureza que ¢ dinimica e, desta forma
precisar de ser acompanhada. Matos (1979), afima que quem se agarra ao passado
dificulta o seu préprio trabalho, portanto, mudar & uma necessidade.

Contudo, é possivel depreender que da necessidade de mudangas, elas ocorrem
para acompanhar, como foi dito acima, os modelos de desenvolvimento quer politicos,
quer econdmicos; necessidades de mudanga para acompanhar exigéncias de doadores,

caso por exemplo do PRE’s; necessidade de mudanga para acompanhar a globalizagio;




“necessidade de mudanga para satisfazer o funcionamento das instituicdes estatais e
antecipar-se das exigéncias governamentais” (EGRSP; 2001: 08).

Apresentada que foi a necessidade de mudanga ¢ altura de dizer que a gestéio de
recursos humanos ¢ influenciada por modelos politicos e econémicos adoptados, entdo,
do mesmo modo que ha necessidade de se incrementar mudangas na Administragio
Piblica, ha de igual modo necessidade de se incrementar mudangas de gestiio de recursos
humanos, pois esta depende muito dos modelos seguidos.

Contudo, para o presente trabalho ¢ em termos operacionais a gestio de recursos
humanos ¢ a mais crucial, pois, s30 estes recursos que bem geridos garantiriam o sucesso
da reforma ou mudanga.

Para melhor organizagio e entendimento do presente trabalho, o mesmo ird
obedecer a seguinte estrutura: A introdugfio, que apresenta a evolugiio de mudangas
empreendidas e sua necessidade, para além de sua ligagio com a gestiio de pessoal; o
primeiro capitulo, compreende o problema e as hipéteses, os objectivos, a delimitagiio, a
justificagdo, o contexto e, a metodologia; o segundo capitulo, aborda o enquadramento
conceptual, onde s3o apresentados os conceitos chaves a serem usados no presente
trabalho € o respectivo enquadramento tedrico; o terceiro capitulo versa sobre a

apresentagdo e discussio de dados e; o quarto capitulo ¢ dedicado a conclusio e

recomendagdes.
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2. APRESENTACAO DO ESTUDO

2.1. Problema

Desde a independéncia nacional em 1975 o pais tem sofrido mudangas
institucionais significativas. E nestas mudangas a Administragio Publica tem sido
chamada a responder 4s mesmas de modo diverso ou variado. A titulo de exemplo ¢
cronologicamente o pais implementou o Plano Prospectivo Indicativo (PPI), o Programa
de Reabilitagdo Econémica (PRE), mais tarde e social (PRE’s) ¢, no presente estudo o
Programa Nacional de Desenvolvimento Agrario (PROAGRI), sendo que cada um dos
programas ¢ encarado de forma diferente pela Administragéo Piblica.

O Decreto 40/92 cria o sistema de gestdo de recursos humanos, que no seu artigo
5 cria os orgdos sectoriais de gestiio de recursos humanos, € no artigo 9 fala da atribuigio
de érgdos sectoriais, nomeadamente a planificagio, controlo, recrutamento, e selecgdo;
legislagdo de pessoal, politica salarial € desenvolvimento, atribuigdes estas que no
MADER devem ser prosseguidas pela DRH.

“A nivel nacional ha pouco mais de “80% de funcionarios com formagio basica
ou inferior, menos de 4% de funcionérios do Estado possui formagio superior € 85%
destes estdao em Maputo” (EGRSP; 2001: 51). O MADER, “possui pouco mais de.cinco
mil funciondrios e dentre estes pouco mais de 71% tem qualificagdes basica ou inferior e
81% destes estdo distribuidos pelas provincias e o pouco pessoal qualificado encontra-se
na sede” (SIG; 1998: 41), ver o quadro 3, em anexo.

O PROAGRI preconiza na sua esséncia oito componentes' sendo um deles a
reforma e modernizago institucional e, esta que tem como uma das suas
subcomponentes a gestio e desenvolvimento de pessoal. Com estas mudangas ja se tem
nomeadamente “«task force» para a reforma institucional constituida e a funcionar no
Ministério da Agricultura e Pescas (MAP) actual MADER; anAlise de for¢a de trabalho
e de fungdes de pessoal concluida; sistema de incentivos concebido ¢ implementado;
nova orginica e regulamentos aprovados; sistema de gestdio financeira; patrimonial;

transporte; aquisigdes implementados a todos os niveis do MADER; Centro de

! Outras componentes'do PROAGRI sio Extensdo, Investigagio, Apoio a Produgic Agricola, Pecudria,
Florestas e Fauna Bravia, Gestdo de Terras Agrérias e Irrigagio, (DM; 1998: 44)




Documentagdio e Informagio Agraria (CDA) acessivel ao publico com variedade de
documentag@o actualizada para consultas; conectividade estabelecida (DM; 1998: 411).

Esta reforma encontra de modo geral os recursos humanos directa ou
indirectamente afectados pela qualificagdio, motivaglo, estabilidade e cultura? que sdo
baixos.

Numa situagfio de reforma institucional no MADER, este sofre de “elevada
rotagdo de pessoal mais qualificado e experiente, quer pela sua saida do sector, quer pela
roltatividade interna causada principalmente pela caréncia de quadros qualificados isto
aliado & fraca motivagio no desempenho de suas actividades, por vezes, precipitada por
desigualdade de beneficios” (Relatério Principal 1998: 52).

A gestdo de recursos humanos no geral tem sido preterida pelas chefias do
MADER, “a falta de uma definigio clara do papel de recursos humanos dentro das
Direcgdes Nacionais (DN’s) e a falta de clareza na gestdo de pessoal de instituiges
subordinadas colocadas nas provincias” (RRTGRH; 2000: 05).

Diante disto tudo ¢ da reforma institucional em curso que, de modo geral, afecta
o conteudo de trabalho que cada funcionario realiza, a preocupagido central é entender
como a gestdo de recursos humanos responde a estes desafios. tendo em conta a baixa
qualificag@o dos recursos humanos, a saida dos mais qualificados, a fraca capacidade de
coordenago® entre os sectores e as necessidades ou desafios do PROAGRI. Como
conciliar isto com a pretensio adiantada pela DRH e um dos dirigentes de “menos
quantidade, mais qualidade e eficiéncia” (RRTGRH; 2000: 02), ¢ o Ministro em
entrevista diz ser necessério aliviar o efectivo e melhorar a qualidade (Extensdo Rural;
2000:14).

A falta de coordenagiio pode ser vista no &mbito do PROAGRI, em que a DRH

reconhece que as Direcgdes tem feito a contratagdo do pessoal sem o conhecimento da

2 A estes problemas pode-se aliar aos de limitag3o de recursos humanos qualificados no mercado e a
concorréncia desigual com as Organizagdes Ndo Governamentais {ONG’s) e empresas privadas que pagam
relativamente bem em relagdo ao Estado.

3 A falta de um processo coordenado ¢ controlado pela DRH pode ser depreendida na informagdo desta ao
Consetho Coordenador do MADER em Novembro de 2000, em que ndo tem informagio sobre a formagio
de cerca de 2132 funcionérios, ver o quadro 1 em que no total de 909 funcionarios/trabalhadores nas DN's
ndo se tem informagdo sobre 148, quadro 2, dentre 39 niio se tem informagio sobre 5 e 17 n3o assinaram o
contrato de trabalhador estudante e o quadro 3 em que dos 86, 14 ndo assinaram o contrato de trabalhador
estudante, 32 falta informagdo e todos da DRH estudam por iniciativa prépria.




mesma, ferindo o estabelecido no Decreto 40/92 e dificultando a gestdo das necessidades

em recursos humanos, ver a evolugio das contratagdes nos quadros em anexo.

2.2. Hipéteses

1 - A DRH sem fazer mudangas nfo tem capacidade material, financeira e sobretudo

técnica para gerir os recursos humanos e fazer face aos desafios do PROAGRI;

2 - A gestiio eficiente* de recursos humanos numa situagiio de mudangca institucional s6 &
alcangével com politicas claras de recrutamento e selecgio, retengio, desenvolvimento e

motivagiio €, a coordenagéo das actividades entre os sectores.

2.3. Delimitacio

Fazendo um breve ou profundo olhar sobre os documentos do Govemo,
nomeadamente a EGRSP, o PARPA, PROAGRI e outros, vé-se nitidamente que &
preocupagdo central do mesmo a questdo de fazer reduglio e quiga a erradicagio da
pobreza absoluta. E dentre varias iniciativas para essa pretenséo consta 0 PROAGRI que
¢ um programa ambicioso para os desafios do Governo.

A dimens3o que ¢ dada a questio de redugdio da pobreza levou a escolha do
MADER como local de estudo, no geral, pois a componente desenvolvimento rural pesa
mais para as iniciativas governamentais e, muito em particular o estudo das mudangas na
gestdo de pessoal introduzidas pela reforma e pelo PROAGRYI, visto que a gestio de
pessoal € fundamental para o sucesso ou fracasso de um determinado programa,

objectivo governamental ou ainda particular.

* “Eficécia significa atingir os objectivos organizacionais por meio de participagio. E eficiente significa
satisfazer suas necessidades individuais mediante sua participagdo, para sobreviver dentro do sistema, isto
segundo Chiavinato citando Barnard”, (Chiavinato; 1995: 92)




Contudo, para melhor compreensio e acompanhamento do presente trabalho o
mesmo refere-se ao periodo de 1999 em diante, isto &, altura da implementagio do
programa. Sempre que se mostrar oportuno podera ser feito mengio ao periodo anterior
a este, pois, hi uma continuidade do processo quer de mudangas institucional, quer de
gestdo de pessoal adoptados para fazer frente a essas mudangas que as vezes torna-se
dificil tragar uma fronteira temporal nitida.

O presente trabalho ird decorrer a nivel central, isto porque embora o programa
preconize a descentralizagdo e a desconcentragiio da gestio de pessoal e de outros
recursos, sobre tudo financeiros, isto ainda é feito centralmente.

Portanto, para o presente trabalho o periodo mais crucial é o da entrada em vigor
do PROAGRI, 1999 em diante, pois embora seja curto mas com relagiio aos desafios do

mesmo faz sentido reflectir 4 sua volta.

2.4. Objectivos Gerais e Especificos
Objectivo Geral

E o de estudar o estilo de gestdo de recursos humanos empregue numa situagio
de mudanga institucional.

Objectivos Especificos
Procurar entender a eficiéncia e eficicia dos estilos de gestio de recursos
humanos adoptados nas mudangas introduzidas pelo PROAGRI,;

Procurar entender os constrangimentos da gestio de recursos humanos numa

situagio de mudanga institucional.

25. J ustifica¢io

A escolha do tema e do objecto prende-se ao facto de o sector publico
mog¢ambicano estar diante de um processo de reforma, e a Administragdo Piblica em
particular ter como uma das suas componentes principais..."O desenvolvimento e
consolidagdo do sistema de gestdo de recursos humanos"... (EGRSP, 2001: 13) aliado as
mudangas que estio em curso no MADER referentes a capacitagdo para melhor
implementar o PROAGRI, dai o interesse em contribuir nesta drea, muito falada e pouco

estudada, contudo sem querer esgotar o tema.




No MADER, ocorrem mudangas que se caracterizam pela reforma e
modernizagdo institucional que procuram a “integra¢do de todos os projectos num sé
programa para reduzir os efeitos negativos de projectizagio e garantir sustentabilidade
das intervengdes governamentais” (SE; 1998: 07). Por isso, procura-se entender a gestdo
de pessoal num programa ambicioso como este € numa area crucial para os objectivos do
Governo, que € é redugdo da pobreza absoluta.

Nio menos importante ainda € a procura de elevagdo e consequente aplicagio
pratica dos conhecimentos tedricos adquiridos ao longo do curso, como um desafio ou
exercicio intelectual e como forma de inser¢iio no mercado de trabalho.

Por ultimo, como individuo e cidaddo atento, preocupado com os problemas que
o Estado enfrenta, comegar desde ja a desenvolver trabalhos que ajudem de forma critica
€ construtiva na melhoria da performance ¢ prestagio de servigos pelos funcionarios do

Estado e do Sector Publico.

2.6. Contexto

Em 1990 ¢ aprovada a Constituigdo que consagra as mudangas que vinham
ocorrendo desde o inicio da implementagio do Programa de Reabilitagio Econémica em
1987 e evidentemente a consagragio da pluralidade politica, econdémica e social. Este
trabalho decorre no dmbito deste periodo de pluralidade em que os desafios de Governo
sd30 de deixar toda a questio de produgiio de riqueza nas mios dos privados e ficando
apenas com a regulamentagdo, apoio e controlo das actividades desenvolvidas pelos
particulares.

Com o primeiro governo eleito democraticamente em 1994, cria-se o Ministério
da Agricultura e Pescas (MAP), actualmente MADER. Este nos finais da década de
1990, desenha 0 PROAGRI, que dentre vérios objectivos préconiza a “Reforma ¢
modernizagdo institucional.” S3o objectivos do PROAGRI, “elevar o impacto das
despesas publicas na promogio de um ambiente sustentével e de crescimento equitativo
no sector rural, garantinde o alivio da pobreza, a seguranga alimentar, a criagio do
emprego ¢, no geral a melhoria da balanga de pagamentos”, (DM; 1998 35f).

Estes objectivos do  PROAGRI, programa sectorial do MADER, estio em
sintonia com os do Plano de Acgdo Para a Redugio da Pobreza Absoluta (PARPA), que




visa reduzir a pobreza absoluta. E dentre vérias areas de ac¢do do PARPA esta a
agricultura e desenvolvimento rural, ligado ao MADER.

Acima destes dois programas estd a Estratégia Global da Reforma do Sector
Piblico (EGRSP, 2001-2011). “Esta reforma ¢ igualmente o instrumento operacional
para a implementagiio com sucesso de Plano de Accfio para a Redugfio da Pobreza
Absoluta, porquanto iré revitalizar o funcionamento das organizag¢des do sector piiblico”
(EGRSP, 2001: 10), para além de fazer a integracfo de reformas sectoriais num todo
global e harmonioso incluindo as que ocorrem no MADER.

Em 2000, o Ministério é transformado em Ministério da Agricultura e
Desenvolvimento Rural, saindo o sector das Pescas e incorporando o Desenvolvimento
Rural do extinto Instituto Nacional de Desenvolvimento Rural (INDER).

Sendo um dos objectivos do PROAGRI a necessidade de integrar os diversos
projectos num s6 programa com vérias componentes e consequente reten¢io de pessoal
no MADER, fortalecimento da instituigio, dimmuindo a dependéncia em relagio a
projectos que eram concebidos e implementados pelas organizagbes e que consumiam
maior parte dos técnicos que estavam ao servigo do Ministério. Entdo, diante destas
mudangas institucionais, como é que a lideranga responde ao desafio das constantes
mudangas institucionais, nomeadamente a entrada e saida do sector das pescas € a
integragdo do INDER, na gesto de recursos humanos?

E para responder a estes desafios a DRH antes e no inicio da implementagio do
PROAGRI estava estruturada da seguinte forma: a Direc¢io composta por um director,
uma Directora adjunta, trés departamentos, nomeadamente o de Pessoal, o de Formagao
€ o de Organizag@io da For¢a de Trabalho e Salirio. O Departamento de Pessoal esta
subdividido em repartigio de pessoal e secgiio do arquivo®, e por dltimo as repartigGes
administrativa ¢ de estrangeiros. Portanto, é por estes departamentos e repartigdes que se
distribu? o pessoal todo.

A DRH do Ministério da Agricultura e Desenvolvimento Rural, possuia cerca de
39 funcionarios antes do inicio da implementagio do PROAGRI, encarregues de gerir

pouco mais de cinco mil funcionarios que compreende o Ministério todo.

* A divis3o de papeis pode resultar em dois tipos, a vertical - divis3o de autoridade e da responsabilidade
e, a horizontal — divis3o de trabalho.
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Dentre estes 39 funcionarios, 4 tem formacgfo superior, dois dos quais sfo o
director e a adjunta directora e os restantes dois sem nenhuma ocupacio de chefia. Existe
perto de 11 funciondrios com formag3io média, dentre os quais um é chefe do
departamento € o resto dos funcionarios tem formagéo basica ou inferior a ocuparem-se
de varias fungdes de chefia executivas, auxiliares e de limpeza.

Nas DN’s ndo ha pessoal ou sector especifico de gestdo de recursos humanos,
sendo feita pelas repartigdes administrativas. O pessoal de gestfio de recursos humanos

nas provincias € de cerca de 40 elementos. 10 sfo técnicos médios, estando 2 afectos em

Cabo Delgado, 2 em Nampula, as restantes provincias com um cada, excepto Sofala e

Manica sem nenhum técnico com nivel médio. 16 s3o bésicos e os restantes 14
elementares.

Portanto, s6 na Direcgdo existem técnicos superiores € nem todas provincias tem
técnicos meédios nesta area de gestdo de pessoal no MADER.

A missio da DRH ¢ o de gerir todo o pessoal afecto ao Ministério e as
instituigdes subordinadas ao mesmo tempo que deve planificar, coordenar e assegurar a
selecgdo e gestdo dos recursos humanos do Ministério, bem como a contratagio de
trabalhadores; coordenar ¢ globalizar os planos de formagio do sector entre outros fazer
cumprir o Estatuto Geral dos Funciondrios de Estado e demais legislagdio aplicavel aos
trabalhadores da fung@o piblica...(EQ; 2000: 8 e Decreto 40/92).

A DRH esta directamente subordinada ao Ministro, em termos formais é
equiparada a Direc¢do Nacional e portanto igual as demais direcgSes que compdem o
Ministério.

A DRH, em particular, tanto como o MADER, no geral, obedecem a uma
hierarquia de estrutura® ¢ tarefas que logo a partida pressupde a necessidade de uma
coordenagdo forte e efectiva de actividades, Matos (1979) fala da necessidade de

integragdo de lideranga que torna constante e coordenado o desempenho profissional de

equipa.

® Para melhor compreensdo da estrutura da DRH, em particular ¢, do MADER, em geral, veja em anexo os
organogramas. ‘
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2.7. Metodologia

O presente trabalho relativamente a metodologia seguida para sua elaboragéo
subdivide-se em trés partes principais, nomeadamente a bibliografica, a de entrevistas
exploratérias e por ultimo a observagiio directa, acompanhada de conversas para
aprofundar o entendimento da matéria.

A primeira subdivide-se em duas, sendo uma virada ao estudo de documentos
relativos ao contexto do MADER, incluindo os decretos, diplomas, relatérios relevantes
para o presente estudo. A outra é relativa a consulta e consequente discussdo da
bibliografia que sustenta a parte conceptual e teérica da reflexio em causa.

A segunda refere-se as entrevistas que tem em vista trazer opinides dos
funciondrios sobre o tema em debate. Sabido que as mudangas trazem consigo beneficios
e sacrificios, ha que procurar perceber a percepgio que se tem sob como ¢ guiada a
mudanga, que estilo € empregue para implementar as mesmas e qual o estado emocional
das partes intervenientes, raz3o pela qual se usa esta técnica.

As entrevistas serdo dirigidas a dois grupos alvos de estudo, sendo um composto
pela direcgdo, isto €, pelos responsaveis da gestdo de recursos humanos e outro grupo
sera o de subordinados, portanto, os executores.

Em termos metodolégicos a parte documental e a de entrevistas serdo todas lidas
tendo em conta a perspectiva tedrica seguida no presente trabalho, isto é, ao nivel de
campo ou sistema onde sdo postos os problemas e propostos solugdes, nomeadamente
em Decretos, Diplomas e outras formas de decis#o.

Na presente abordagem a mudanga institucional ¢ uma variavel independente que
pelo seu desenvolvimento e rumo vai condicionando a gestfio de recursos humanos, que
depende dos avangos e recuos do desenvolvimento institucional. E por isso que na
introdu¢do se aborda a questio de necessidade de mudanga como sendo natural e que
deve ser acompanhada de respectivos ajustes na gestio de recursos humanos.

Portanto, o uso desta metodologia justifica-se na medida em que a parte
documental € necessaria quer para teorizar, quer para contextualizar o objecto de estudo,
e a de entrevistas para colher as sensibilidades de como é entendida a reforma ¢ a gestdo

de pessoal em fungio das mudangas introduzidas.




2.8. Limitacdes

Uma das limitagdes do presente trabalho se prende naturalmente ao facto de as
mudangas estarem a decorrer no momento da realizag@o do estudo € consequentemente
poder se reportar casos que eventualmente poder#o ter sido ultrapassados.

O facto de estar-se a estudar um fenémeno que esta a decorrer pode ter limitado a
visdo ou perspectiva sobre a anilise do mesmo, a0 mesmo tempo que poderd nio se ter
aprofundado os aspectos abordados, pelo facto de se ter procurado abordar um pouco de
todos aqueles aspectos que tem influéncia critica para o sucesso das mudangas, por os
mesmos estarem intrinsecamente ligados ¢ a abordagem de um levar a abordagem do
outro.

Por ultimo, a limita¢do de natureza relativa a abordagem analitica escrita sobre

experiéncia mogambicana nesta area, quase que inexistente.




3. ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL E TEORICO

3.1. Enquadramento Conceptual

As palavras no geral inserem dentro de si véarios sentidos e muitas das vezes séo
entendidas em fun¢3o do contexto em que s3o empregues, mesmo assim suscitando
dividas enormes entre os individuos envolvidos no uso das mesmas. No entanto, é
objectivo deste capitulo definir os conceitos sobre os quais vai-se basear o trabalho,
delimitando o sentido que os mesmos vao tomar na presente abordagem.

Os conceitos a serem empregues no presente trabalho sio varios, dentre os quais
se destacam o de treinamento, o de desenvolvimento, o dec mudanga organizacional,
o de resisténcia 3 mudanga, o de gestdo de Recursos Humanos, o de lideranga, o de
avaliaciio de desempenho, o de motivag#io e o de cultura organizacional.

A mudanga organizacional ocorre em qualquer institui¢do, ela pode ser
proveniente tanto de dentro como de fora desta, Matos (1979), fala de forgas internas e
externas de mudanga, pois, é sabido que 0 mundo nio é estatico.

Para que se possa abordar o desenvolvimento organizacional é necessério que se
definam os conceitos de treinamento e desenvolvimento, que contribuem decisivamente
para 0 mesmo processo.

“Q desenvolvimento é um processo educacional’ de longo prazo que utiliza
procedimento sistemdtico e organizado pelo qual o pessoal gerencial aprende
conhecimentos conceptuais e tedricos para propésitos genéricos” (Chiavinato, 1989: 25).
E treinamento ¢ visto como sendo “o processo educacional, aplicado de maneira
sistematica e organizada, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e
habilidades em func¢io de objectivos definidos.

Afirma ainda que no sentido usado em administragiio, treinamento envolve a
transmissio de conhecimentos especificos relativos ao trabalho, atitudes frente a aspectos
da organizagio, da tarefa e do ambiente e desenvolvimento de habilidades” (Chiavinato;
1989: 26). Werther (1983), diz que treinamento € preparar as pessoas para o desempenho
de seus cargos actuais € desenvolvimento prepara as pessoas para cargos futuros,

embora, ambos ensinem aptiddes, conhecimentos e atitudes com relagdio ao trabalho,

? E a educaglo é toda a influéncia que o ser humano recebe do ambiente social, durante toda a sua existéncia, no sentido de adaptar-se
as normas ¢ valores vigentes ¢ aceites (Chiavinato, 1989: 23). Isto para dizer que os dois primeiros processes ocorrem dentro deste
ambiente de educaglio com vista a tornar os individuos adequados & sociedade € seus propésitos.
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diferenciam-se pela intengdo porque enquanto treinamento ¢ para cargo actual,
desenvolvimento € para cargo futuro.

Este treinamento e desenvolvimento podem ocorrer de forma simultinea, com
algo de comum ou de forma separada. Estes conceitos podem ser entendidos ao longo
deste trabalho como sendo a formagéo ndo formal — aquela que se limita a treinar e ndo
confere nenhum grau académico e a formal - que tem de ser visto como sendo aquela em
que o individuo adquire o nivel académico reconhecido pelo Sistema Nacional de
Educagdo.

A mudanga institucional ou organizacional pode ser provocada por varios
factores entre os quais se destacam os politicos, 0s econdémicos e os institucionais,
Portanto, “Desenvolvimento organizacional ¢ uma estratégia de interven¢iio que usa
grupos para enfocar a organizagio como um todo a fim de ocasionar a mudanga
planeada. Essa estratégia procura mudar crengas, atitudes, valores, estruturas e praticas
de facto no sistema operacional de modo que a organiza¢#o possa adaptar-se melhor a
mudanga.” (Werther Jr. 256).

Desenvolvimento organizacional pode ser entendido como “toda a mudanga
planeada dentro da organizago. O conceito tem suas raizes justamente na ideia de que a
organizacdio € um sistema social. O desenvolvimento organizacional é um processo
planeado visando institucionalizar uma série de tecnologias sociais, de forma que a
organiza¢do fique habilitada a diagnosticar, planear e implementar essas modificacdes
com ou sem assisténcia externa” (Chiavinato, 1999: 292).

Ambos os conceitos tem o mérito de mostrar que a mudanca referida no
desenvolvimento organizacional ¢ aquela desejada no sentido de a organizagiio se
adequar ao ambiente externo face as suas mudangas ou antecipando-se 3s mesmas.
Portanto, na abordagem que aqui se segue mudanga organizacional tem em vista
antecipar-se € ou acompanhar transformagdes, mudando as crengas, atitudes, estruturas e
praticas, atendendo aos critérios de eficiéncia e eficicia como bem o diz Krause (1981).

Dentre varias mudangas que ocorrem no desenvolvimento organizacional
destacam-se quatro segundo Chiavinato, nomeadamente, “o meio ambiente”,
turbuléncia ambiental, explosio ‘de conhecimentos, explosio tecnoldgica, dos
conhecimentos, etc. “a organizagéio” aborda impacto sofrido em decorréncia ambiental e
a maneira que a organizagio encontra para sobreviver. “O grupe social” considera

aspectos de lideranga, comunicagdo, relagBes interpessoais, conflitos, etc. E “o
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individuo” onde sio ressaltadas as motivagdes, atitudes etc. E no presente estudo estes
dois ultimos tem importancia fundamental, pois s3o 0s que mais se reflectem na gestio
de recursos humanos.

Da mudanga institucional surge a resisténcia 2 mudanga® que tem duas vertentes
frequentes, nomeadamente o medo do futuro e a preservagio do status quo. Matos
(1979), ao abordar a questdo de resisténcia afirma que o pessoal ndo resiste 8 mudanca,
mas sim as consequéncias desta ou as que esta pode provocar, por exemplo, quando os
beneficios ndo sdo claros. Afirma, ainda, que a resisténcia reside fundamentalmente no
introdutor (a chefia) e nfo nos envolvidos (o pessoal), dai afirmar que as mudangas
devem ser graduais € persuasivas, por motivagdo e ndo por coac¢io.

Para gerir as mudangas é fundamental o papel do gestor’, principalmente para
defini¢io e controlo de objectivos organizacionais. Tendo sempre em vista que a
geréncia como diz Krause (1981) tem duas faces, a autoridade do lider e a aceitagfio pelo
subordinado. No campo da administragio cada um é lider do seu grupo particular de
subordinados. Este deve possuir os atributos administrativos que Ihe permitirdo optimizar
as varias metas de seu grupo particular (Schlender; 1964: 17). Outro autor, Chiavinato
(2000), citando Barnard, sobre a mesma matéria diz que hé relagiio entre o chefe e o
subordinado. A teoria de autoridade enfatiza o papel do chefe e a de aceitacfio enfatiza o
papel de subordinado, contudo, o que deve ficar presente é a relag@o que é estabelecida
entre ambos os intervenientes, consoante a situagio.

O administrador (lider) deve determinar algumas das técnicas do campo que ele
dirige; ele deve trabalhar com e através de pessoas'® e; deve planear, dirigir e controlar a
actividade em fungdo das metas e objectivos tragados.

Ha vérios tipos de lideranga, segundo Krause (1981), Chiavinato (1999) liderar ¢

a maneira que o gestor encontra de por em pratica a sua gestdo. Isto pode ser feito de

B - ~ - * - " .
Para outras abordagens ver Werther onde fala de resisténcia com uso de légica em trés sentidos,
nomeadamente, 1dgico, raciocinio racional; psicolégico, emocional e; sociolégico, valores de grupo.

? Neste trabalho, o gerente deve ser entendido como o lider, como diz Matos, aquele que usa a sua
autoridade despertando os liderados para criatividade, participagdo e responsabilidade na realizacio de
resultados grupais.

" Liderar significa descobrir o poder que existe nas pessoas, torna-las capazes de criatividade, auto

realizagdo e visualizagio de um futuro melhor para si e para a organizagio em que trabalham (Motta;
1991: 221).
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maneira autocratica, o chefe exige obediéncia do grupo, decide quanto as metas e demais
questdes, sem ouvir seus subordinados, portanto, processo que se aproxima ao
impositivoe. A democratica, o chefe obtém ideias e sugestdes por discussfio e consulta,
bem como estimula a participagdo, portanto, processo participativo. A liberal, o chefe
funciona como agente de informag#o, reduz sua importincia na actividade do grupo e
obtém o minimo de controlo, portanto, processo livre.

A lideranga pode ser situacional, onde o lider em fungio de situagles concretas
vai guiando a sua situagio. E por tltimo, o de tragos de personalidade onde o lider ¢ visto
em fungdo de suas qualidades, habilidades, emogdes.

Gerir algo geralmente cabe & clpula e a execugfio aos subordinados. A relagio
que se estabelece entre a base e a clipula é fundamental, pois, determina se a gestdo
seguida € autoritaria, liberal ou democrética.

E dentro de uma organizag#o que aparece a “Lideranca'’ que € um processo no
qual um individuo influencia outros a se comprometerem com a busca de objectivos
comuns,” (Motta, 1991: 210). Esta pode ser entendida ainda como a “arte de usar o
poder que existe nas pessoas,” ou mesmo como arte de libertar as pessoas para fazerem o
que se requer delas de maneira mais efectiva ¢ humana possivel,” ou ainda a “habilidade
de fazer com que as pessoas fagam o que elas proprias desejam” (idem: 210).

Da boa lideranga decorre muitas vezes a motivagio. “Esta € o processo pelo qual
se induz uma pessoa a proceder de certa forma e a comportar-se de acordo com
determinado padrdo de conduta,” motivagio € o meio pelo qual o superior hierarquico
cria ¢ mantém em seu grupo e nos individuos que o compdem o desejo de alcangar os
objectivos planeados,” (Krause; 1981: 61).

Dos funciondrios que tem lideranga, esta pode ou deve ter um plano de avaliagio
de desempenho que € ver se “os cargos sdo mal ou bem desempenhados, o0 mesmo que
dizer se atingem ou ndio os objectivos estabelecidos pela empresa, de modo esperado”
(Camara; 1998: 257). Neste sentido o desempenho tem que ser formalizado e realizado
por um superior hierdrquico actual. A avaliagio é um método para validar o

recrutamento, para gerir a remunerago ¢ detec¢do de potencial que é fundamental num

contexto de mudanga para o sucesso da mesma.

"' Adverte-nos um autor que “Lideranca é um fenémeno relacional ou interpessoal e nio um atributo de
personalidade,” (Mattos; 1991: 46).
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Postos os conceitos acima, é altura de dizer que todos decorrem dentro de um
ambiente. Este ambiente, pode ser a cultura, que é um sistema de crengas que da sentido
as actividades do homem (Joly; 1993: 88). Ainda, a cultura pode ser entendida como
sendo um sistema de crengas, de valores, € de normas que constituern modelos de
comportamento, um conjunto de simbolos, de significados e de objectivos
compartilhados (Aktouf; 1994: 43). Portanto, cultura ¢ como comunh#o de todos, patrdes
¢ operarios, dirigentes e dirigidos, em um mesmo e entusiastico movimento de
sustentagio de empresa e de seus objectivos.

Portanto, € dentro deste ambiente em que se deve perceber a definigdo de
objectivos, a lideranga como relagfio, a busca de alcance de objectivos, a motivagio, o
desempenho dos individuos na organiza¢iic. H4 um cruzamento ou interdependéncia
entre os vérios conceitos, o que quer dizer que nio devem ser vistos de forma separado
ou isolados, porque, por exemplo, uma boa lideranga tem que tragar os objectivos
organizacionais juntamente com os subordinados, do mesmo modo ¢ relacionado com a
propria cultura organizacional, que deve ter essas crengas, atitudes e objectivos

compartilhados por todos.




3.2. Enquadramento Teérico

A teoria de sistema constitui a maneira mais abrangente de estudar os campos nio
fisicos de conhecimento cientificos, especialmente o das ciéncias sociais, quem assim o
diz ¢ Chiavinato. Este, diz ainda que a perspectiva sistémica n3o visa solucionar
problemas especificos mas produzir teorias e conceitos que criem condigdes para
aplicagio empirica préatica. Paraele o “sistema é um todo organizado ou complexo, um
conjunto ou combinagio de coisas ou partes formando um todo complexo e unitario”
(Chiavinato, 1999: 484). Diz ainda que ¢ dificil saber onde comega e onde termina
determinado sistema.

Aplicando uma anélise do campo politico a uma abordagem da administragiio,
entende-se que “o campo politico'” é o lugar em que se gera, uma concorréncia entre os
agentes que nele se acham envolvidos, produtos politicos, problemas, programas,
anélises, comentarios, conceitos, acontecimentos entre os quais os cidadios comuns
reduzidos ao estatuto de consumidores, devem escolher com probabilidade de mal
entendidos tanto maiores quanto mais afastados estio do lugar de produgfo,” (Bourdieu,
1992: 164).

Aplicando este conceito 4 administragio poderia se inferir que da maior ou menor
participagdo dos funciondrios na vida da instituigio, vai depender o seu sucesso como o
da institui¢do em si. Visto este conceito ter muitas semelhangas com o que acontece na
administrago, pois, os produtos politicos podem corresponder alguns dos problemas que
sdo postos 4 administragdo que partem do 4mbito politico, ver a EGRSP", mas que sua
concretiza¢do se materializa no préprio campo da administragéio™, pois, entre estratégias,
metas da administrag3io e da politica ndo hi uma fronteira estanque.

O campo da Administragao € aquele que coordena “une os técnicos de produgdo,

distribui¢do, politicas, recreagdo, ou qualquer que seja o campo de actividade”

"2 £ no contexto do campo polktico que surge a Estratégia Global da Reforma do Sector Piblico, que
levanta os problemas de que enferma o mesmo e, estratégia para sua solucio.

" Comiss3o Interministerial de Reforma do Sector Piblico (CIRESP), ¢ criado no campo politico, pelo
Decreto Presidencial n® 5/2000, de 28 de Marco. Esta comissiio é um agente de mudanga institucional a
nive] politico.

" A Unidade Técnica da Reforma do Sector Publico (UTRESP), criado pelo Decreto n® 6/2000, de 4 de
Abril, ¢ criado neste campo administrativo meramente para desempenhar fungdes técnicas.




(Schlender, 1964: 16). O mais importante nisto tudo, sublinhada Schlender é a
implicagdo de lideranga do grupo que coordena em dever proporcionar resultados que
com sua auséncia ndo teriam sido conseguidos, isto é, os resultados de grupo devem
superar os esperados individualmente.

O propésito destas duas abordagens curtas € o de mostrar que as mudangas sdo
provocadas em cadeia, isto €, as mudangas num dado sistema ou um certo campo,
provocam alteragdes em outros varios em que estiverem ligado.

Esta segunda parte de teorias justifica-se exactamente porque é explicativa do
préprio processo de mudangas, como & que elas se desdobram no real, o que muda s&o as
condigBes de trabalho, apenas - contexto de cargo; ou também o proprio desempenho de
actividade - conteido do cargo.

Contudo, isto ndo basta para explicar qualquer fenémeno social como foi dito
acima ¢ necessario uma base teérica que suporte os argumentos e torne inteligivel os
fenémenos explicados. Sendo assim, para explicar o que estd por detris de gestdo
eficiente de recursos humanos face 3 mudanga institucional, é necessirio revisitar
algumas teorias motivacionais.

A teoria de Herzberg, apresenta-nos duas situagdes com relagio 4 motivagdo dos
individuos nas organizagdes. Os factores higiénicos relativos ao contexto do cargo € 0 0s
factores motivacionais relativos ao contetido do cargo, sendo os primeiros extrinsecos e
os segundos intrinsecos ao trabalho.

Os factores motivacionais s3o, nomeadamente, “sentido da realizagfo;
reconhecimento pelo que foi realizado; qualidade do trabalho, em si; o grau de
responsabilidade; crescimento profissional ou progressio de carreira” (Camara, 1998:
303). S4o relativos ao contetido do cargo e estes tem muita influéncia na satisfacdo.

Os factores higiénicos s3o relativos “as politicas da empresa ¢ sua administragio;
o tipo de supervisao'>; as relagdes interpessoais; as condigdes de trabalho; o saldrio; o
estatuto; a seguranga (Camara, 1998: 303). Chiavinato, sobre a mesma matéria diz que
esta-se perante factores de insatisfagao e s#o relativos ao contexto do cargo.

Os factores higiénicos estdo limitados na influéncia que podem ter sobre o

comportamento dos individuos. Visto serem extrinsecos, muitas vezes, a sua presenca

5 No tipo de supervis3io que pode ocorrer na gestdo de recursos humanos num contexto de mudanga pode
variar consoante o controlo que se tem da situagdo. Isto quer dizer que o tipo de lideranga pode variar de
autoritario, passando para democrético e mesmo liberal, ou estes podem ser combinados.
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evita a insatisfagdo. Pelo contrario, os factores motivacionais sdo intrinsecos a sua
presenca aumenta a satisfag@o.

Portanto, a escolha desta teorias deve-se ao facto de numa situagio de mudanga
organizacional tanto o conteudo, como o contexto de cargo estarem também em mudanga
e o uso destas teorias podera ajudar a entender essa situagéo.

As teorias ou estilos/tipos de gestdo adoptados relativos as politicas seguidas sdo
importantes. Krause fala de determinantes de lideranga, onde destaca necessidades
humanas, 0 modo de ser de grupos, a situag@o ¢ a personalidade do chefe. Estes podem
ser importantes, mas a situagio ¢ o proprio lider contam muito principalmente em casos
de reforma e modernizagio institucional.

Aliados a estas teorias sobre tudo no que diz respeito ao tipo de supervisio, pode-
se acrescentar o estilo (ja definido na conceptualizagio) ou tipo de lideranga/gestio de
Recursos Humanos €, os mais comuns s#o, autocratica, democratica e liberal. De referir
que para cada um destes estilos ou tipos o gestor/lider tem uma fungo primordial.

Para além de que as politicas da empresa/organizagdo tem influéncia significativa
sobre o relacionamento dentro da mesma, por isso, s30 tdo importantes numa situagio de

mudangas, como as que ocorrem no MADER.




4. ESTUDO DO CASO

O estudo relaciona duas componentes nomeadamente o desenvolvimento
institucional/reforma organizacional ¢ o papel da gestio de recursos humanos nessa
situagiio, sendo que a segunda depende da primeira neste caso particular. Entdo, ¢
objecto desta fase fazer a apresentagdo dos dados referentes ao estudo do campo
realizado no MADER, nomeadamente desenvolvimen)to institucional, seguido dos
relativos a gestdo de recursos humanos, discussfio dos mesmos, constrangimentos na
gestdo de recursos humanos e, por ultimo, a concluséo e recor;lendaa;ﬁes.

Antes mesmo de entrar no cerne da questdo ¢ importante que se diga que o
MADER tem feitc mudangas e a gestio de pessoal ¢ uma das subcomponentes do
desenvolvimento institucional, embora a reforma na gestio de recursos humanos
estivesse ja a ocorrer mesmo antes do inicio do PROAGRI. E a forma de responder as
mudangas, quer as vindas do exterior como as do interior, a lideranga (gestio) pretende,
para além de mudar de estrutura, redimensionar e desenvolver o pessoal, tendo como
meta estrutura menos pesada e eficaz. Entfio, pode-se dizer que neste trabalho analisou-
se a organiza¢#o num contexto de mudangas, que pela sua natureza de interdependéncia
entre 0s campos, estrutural, cargos e fungdes, comportamentos (lideranga, liderados), ndo
se adaptou a viso de destacar um Unico campo sob pena de distorcer a analise visto que
todos interferem na organizagio.

Contudo, na presente abordagem ird se destacar as mudangas efectuadas na DRH
por ser o sector encarregue de coordenar a gestio do pessoal do MADER.

A teoria manda dizer que as mudangas estruturais s3o bem sucedidas as feitas de
cima para baixo Werther e as mudangas nas pessoas sdo feitas através do treinamento ou
desenvolvimento, Foguel e Souza (1991), afirmam que é preciso olhar para a
organiza¢3o ¢ suas variaveis todas, e esta parece ser a posi¢3o mais sensata ao abordar o
desenvolvimento organizacional, vendo a estrutura, ambiente, tecnologia e
comportamento, como elementos que se influenciam uns aos outros.

Pois, pretende-se que a reforma tenha um alcance para além de mudanga de
fungdes, ela tem que ser mais profunda de tal maneira que mude as atitudes € o
comportamento dos funcionérios. Diante desta pretensio o que tem sido feito no
MADER?




4.1. Desenvolvimento Institucional

4.1.1. Direcciio

As mudangas verificadas nesta instituicio s3o continuas, mesmo antes do
PROAGRI j4 se verificava essa pratica. De 1995 & 1999, por exemplo, foram realizadas
mudangas referentes 4 nova missio da instituigio em virtude de incorporar a ex
Secretaria do Estado das Pescas, o fim da Secretaria de Estado de Caji e consequente
criagdo do Instituto Nacional de Caju e, por tltimo a mudanga do MAP para o MADER,
mudangas estas que partem do sistema ¢ mais concretamente do campo politico, cf. p.
18, do presente trabalho, onde, por exemplo o Presidente da Repiiblica nas suas
actividades faz a criagdo e extingdo de Ministérios.

E importante referir que a posicdo reservada a gest3o de pessoal como uma das
subcomponentes do desenvolvimento institucional ndo é pacifica, pois, o director vé-a
como ndo atrapalhando, mas outros vé-a como sendo aquela que continua a inferiorizar o
sector de gestdo de recursos humanos, e ser responsavel pela nio valorizagdo da area.

Com a entrada em vigor do PROAGRI em 1999 foram encrimentadas reformas
profundas que ji vinham ocorrendo e que merecem a designagdo de desenvolvimento
institucional, referentes a analise da estrutura do Ministério, as fungdes, a descri¢do do
conteido de trabalho e a questdo relativa a elaboragdo de plano de desenvolvimento de
recursos humanos, isto tudo aliado a visdio de satisfazer os cidadios em servigos e bens
prestados pela instituigdo. Efectuadas as mudangas vindas do campo politico, o campo
administrativo procura adequa-las em gestio, pondo-as em ac¢do, cf. p. 18f, do presente
trabalho, onde se apresenta a interdependéncia entre os campos ou o sistema,

A velocidade destas mudangas faz com que a instituig3io nfio consiga cabalmente
responder as mesmas, s6 a titulo de exemplo, da mudan¢a do Ministério da Agricultura
para 0 MAP, este ndo conseguiu fazer aprovar o seu quadro de pessoal, 0 mesmo
sucedendo agora com o MADER que ndo tem o quadro de pessoal aprovado, um dos
instrumentos fundamentais para a gestdo de capacidade interna como de necessidades em
termos de pessoal. Sem deixar de lado a ideia de que a gestdo de recursos humanos
transcende a DRH, sendo necessiario um envolvimento de todos intervenientes,
nomeadamente DN’s.

A estrutura proposta para responder futuramente as exigéncias do PROAGRI em

particular e da reforma em geral, tem sofrido vérias transformagdes devido as pressdes

22




externas, por exemplo, o Despacho conjunto dos Ministros da Administragdo Estatal e do
Plano e Finangas que faz a desconcentragdo de gestdo de técnicos médios para o nivel
provincial, veio a alterar com o quadro de pessoal que ja tinha sido desenhado para o
MADER. Contudo a estrutura proposta para a DRH ¢ assim composta: Direcgio -
Director e Adjunto Director; Departamento de Administragdo de Pessoal — Repartigio de
Normas e Legislagdo; Reparticdo de Registo, Controlo e Arquivo; Departamento de
Organizagiio, Desenvolvimento e¢ Formac¢io de Pessoal — Reparti¢io de Plano e
Programa; Reparti¢io de Metodologia e Avaliagiio; Departamento de Planificagdo e
Controlo e; por ultimo a Reparti¢io Administrativa,

Esta € a evolugéio que a DRH tem sofrido com o Desenvolvimento Institucional
em curso, sempre tendo em conta a procura de uma gestiio eficiente e eficaz de Recursos
Humanos come foi bem frisado pela ciipula de Direcglio de recursos humanos do
MADER em entrevistas realizadas no ambito deste trabalho.

Estas mudangas tem em vista responder a duas situagdes que podem ser
verificadas nomeadamente as mudangas do ambiente externo, reformas do sector ptiblico
em geral, que como se sabe na década 1980 havia muitos estrangeiros e justificava-se a
Reparti¢do de Estrangeiros para gerir esse pessoal, contudo, isso ja passou a muito tempo
€ a estrutura permaneceu obsoleta, por isso teve que ser mudada. A outra é a exigéncia
criada internamente pelo PROAGRI que procura melhorar a prestagio dos servigos e
abragar novas fun¢des pelo MADER.

Nos debates para a nova estrutura da DRH houve quem resistisse as mudangas
propostas. Isto, na Optica, da direc¢fio é natural que ocorra devido aos habitos dos
préprios homens que temem em preservar as suas rotinas no lugar de aceitar as
inovagdes ou mudangas ou mesmo temer o futuro, Matos (1979) fala de medo de futuro
ou preservagdo do status quo.

Estas mudangas v&o ao encontro do que a hipStese prevé que é a mudanga para
melhor desempenho de novas fungdes. Contudo, a falta de coordenaco n3o possibilita
que as mudangas em si se transformem num sucesso, isto aliado a questdio de estilo de

lideranga seguido por cada lider, de nio coordenar com os demais.
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4.1.2. Subordinados

Alguns funcionérios ndo entendem nem tem muito interesse sobre as mudangas,
mas aqueles que entendem e se interessam afirmam que nfio tem participado da discusséo
da reforma, embora reconhegam que ha coisas que deveriam ter mudado a muito tempo,
s6 que as mudangas, em certas areas funcionais da estrutura, so tdo rijas que chegam a
dificultar ou complicar o funcionamento normal da instituigdo, por exemplo, ©
Departamento de Organizagio da Forca de Trabalho e Salarios que tem apenas um
funciondrio sem nenhum superior responsavel pela area, que em termos funcionais na
actualidade ndo faz sentido a sua permanéncia.

De acordo com o que ¢ o funcionamento do MADER actualmente n#o se justifica
a permanéncia deste departamento como também a Reparticio de Estrangeiros, pois os
integrantes dos mesmos quase que niio tem trabalho nenhum enquanto os seus colegas de
outros sectores estdo sobrecarregados.

Estas criticas mostram que os funciondrios no geral tem a percepgdo de que algo
tem que mudar, tirando casos esporadicos nomeadamente de resisténcia 3 mudanga que
ndo s3o alarmantes na Optica dos funciondrios executivos. Mas, o mais alarmante ¢é a
falta de conhecimento de necessidades de mudanga por outros tantos. O que revela a
necessidade de comunicagfo por via de instrumentos que a lideranga deve estabelecer no
seio da organizagdo para a gestdo de mudanca, Werther (1983) fala de comunicagio
como meio de fazer com que os empregados entendam os beneficios que a organizag3o

recebera da mudanga.

4.2. Gestdo de Recursos Humanos
4.2.1. Direccio

A Direcgio gostaria que todos os funciondrios do MADER conhecessem os
objectivos do PROAGRI ¢ acima de tudo os relativos a reforma na gestio de recursos
humanos, contudo existem duvidas, pois, 0 MADER tem um ntmero elevado de
funcionarios € em vdrias 4reas, outros com baixa qualificagéio aliado a falta de recursos

humanos, financeiros e técnicos a altura de fazer chegar a todos os funcionarios este
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documento e outra legislagdo basica fundamental para a gestdo de pessoal, € assim que o
director da DRH se expressou.

Como ficou dito acima a gestio de Recursos Humanos ¢ uma das
subcomponentes do desenvolvimento institucional em curso. Com as transformagdes que
se verificam a nivel da estrutura, descrigdo das carreiras/cargos ¢ estatutos que com
certeza mexem com o conteddo do trabalho, € natural que se faga algo sobre como
devem ser geridos os recursos humanos no MADER em fungdo dessas mudangas.

Antes de 1999 a estrutura de gestéo de recursos humanos era fundamentalmente
hierarquizada, em que as decisdes desciam de cima para baixo seguindo a estrutura
tragada do MAP actual MADER. Diz a direc¢io que era uma gestiio que se aproximava
mais a autoritaria, as decisdes eram feitas sem a participag3o dos executores, por isso, as
medidas tomadas eram mais impositivas.

Em 1999 o programa entra em vigor, um dos aspectos novos na gestdo de pessoal
que 0 PROAGRI traz ¢ a pretensdo de participagdo dos envolvidos na tomada de
decisdes, nomeadamente o proprio MADER, os financiadores, os doadores, as
associagdes de camponeses, as ONG’s e outras instituigdes governamentais como o
Govemo, o Ministério do Plano e Finangas ¢ o da Administragiio Estatal isto a nivel do
sistema, ambiente extemo. E esta filosofia participativa que se pretende aplicar a nivel
interno na gestdo de recursos humanos no MADER, contudo da palavra a acgo leva-se
tempo.

A lideranga (gestdo) de recursos humanos é algo complexo, algumas das ideias
centrais vem da cuipula com ajuda dos especialistas, mas isto ao nivel da visgo estratégica
¢ politica, pois ao nivel da base a gestdio tem que ser mais participativa, envolvendo os
executores tanto os niveis mais altos da hierarquia como os subordinados. Foi esta a
intengdo da RTGRH realizado em 2000. E, nos finais de 2001, em Dezembro, foi
realizado outra reunidio de técnicos gestores de formagdio para a harmonizagio das
metodologias e coordenago de formagio entre as DN’s e Instituicdes Subordinadas e a
DRH, precisamente o sen Departamento de Formagio

A aposta fundamental do MADER ¢ de ver a estrutura aliviada, apetrechada de
técnicos qualificados e motivados, por isso, mesmo no préprio DM pode-se ler que a
aposta € o de desenvolvimento de recursos humanos da instituig3o, razio pela qual em
2000/1 foi feito um plano de desenvolvimento de recursos humanos e, em 2002 foi

obrigada a cada uma das DN’s prover fundos para a formagdo dos seus funcionarios.
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E preciso dizer claramente que tem que serem dispensados'® os funcionérios e
melhorar a qualidade dos que permanecem, ¢ assim que o Ministro em entrevista a
revista Extensdo Rural prevé que seja o futuro da institui¢fio. Isto para frisar que o
MADER para responder aos desafios da mudanga recorre a: redimensionamento da
estrutura, desenvolvimento dos recursos humanos e alivio do efectivo que corresponde a
aposenta¢do dos mais velhos em tempo de servigo.

A direc¢io reconhece que ha problemas na gestdo de recursos humanos, mas os
mesmos estdo claramente identificados o que falta é agir no sentido de sané-los, tarefa
dificultada, por um lado, pela nfio existéncia do Quadro de Pessoal aprovado, pois, ndo
esta quantificado quantos lugares existem em cada direc¢io, que técnicos existem e,
quantos siio necessarios para satisfazer as necessidades. A formagfo quer seja formal
quer seja ndo formal também depende muito deste quadro de pessoal, pois nesta altura de
mudangas a aposta que a lideranga tem € a de promover a formagio principalmente a ndo
formal, que é aquela que possibilita que as pessoas se dotem de conhecimento praticos
para o trabalho que se pretende realizar aliado a mudanga de cultura - atitudes,
comportamento e valores, sem contudo esquecer da formal.

Em 2000 foi constatado como um dos factores de desmotivagio dos funcionarios
a ndo realizagdo de concursos de promog3o. Ao decorrer do tempo e devido
fundamentalmente a entrada em vigor do PROAGRI, o MADER tem sofrido varios
sintomas de fraca motiva¢do ¢ mesmo de desmotivagio dos seus recursos humanos.

Por outro lado, sem esse mesmo quadro de pessoal como realizar concursos de
promogdo? Para que lugares? E com que Base? Visto ndo existir quadro de pessoal que
seria o instrumento que deve conter os lugares existentes e criados para serem providos
pelos funcionérios.

Estes elementos acima enumerados, aliados, muitas vezes, ao de trabalho igual ¢
beneficios desiguais, sobretudo pelos incentivos ndo abrangentes que s3o dados a alguns
poucos funcionarios ou contratados ac abrigo do PROAGRI, formag#o quer formal quer
a ndo formal feito em determinadas DN’s sem critérios previamente estabelecidos, levam
a que a situagdio dos n3io contemplados seja de desmotivagdio e falta de

comprometimento para com o trabalho.

'® A comparagio dos quadros 1 e 2, mostra uma tendéncia contraria & pretensdo manifesta, pois, o mimero
de contratados nas DN’s duplicou e no MADER, o mimero cresce significativamente,
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Aliado ao que foi aludido acima estid a questio de outros funcionarios que
concluem a formag3o, regressados ao local de trabalho sdo confrontados com situagdes
hostis ¢ mesmo de falta de melhoria das condigdes materiais de trabalho, nomeadamente,
computadores, secretdrias, e mais. Isto leva a que o funciondrio mesmo com novas
tarefas ou enriquecimento do cargo ndo se sinta motivado para com o trabalho como
preconiza Herzberg, acrescenta este que quando os factores do cargo estio presentes
reduzem a insatisfag@o, mas ndo provocam a motivagiio, se a provocarem é por pouco
tempo.

Estes problemas levantados mostram que a segunda hipétese ndo é cabalmente
seguida, visto que o treinamento e o desenvolvimento de pessoal ndo é feita de forma
coordenado, o que pode provocar a desmotivagdo e dificultar a reteng3o do pessoal na
instituigdo. E isto pode levar a nio eficiéncia de gestio de recursos humanos e dos

objectivos pretendidos com a reforma.

4.2.2. Subordinados

Sendo uma das pretensdes da reforma o desenvolvimento do pessoal através da
formagdio, os funcionarios dizem n3o entender como alguns dos seus colegas sdo
formados com os fundos do PROAGRI ¢ outros sem esse direito ou privilégio, enquanto
em todos estdo nas mesmas condi¢des ou melhor desenvolvem mesmas actividades e nio
sdo recompensados de forma equitativa. Para eles o facto de alguns, mas poucos
funcionarios beneficiarem da formagdo e de incentivos do programa e outros tantos nio
beneficiarem enquanto todos contribuem com seus esforgos para a realizag@o do mesmo,
isto desmotiva os nfio contemplados e sobretudo porque n#o ha um critério
preestabelecido para o efeito.

Relativamente aos funcionarios da DRH, acusam a lideranca de nada fazer para o
seu desenvolvimento, pois, a esta altura, Margo de 2002, nenhum funcionario desta
direcgdo beneficiou de formagio com os fundos do programa, os que estudam, formagio
formal, € por esforgo préprio, contudo, dizem que sio obrigados a redobrar os esforgos
para fazer trabalhos complexos sem formagio adequada, enquanto noutras direc¢des

colegas deles ja estio sendo formandos até em universidades privadas em cursos que

existem nas publicas, o que viola a legislag#o vigente.




Afirmam, os funcionérios, que tem verificado mudangas significativas do
trabalho que realizam na DRH, é a estrutura que muda quase sempre, as regras internas
(regulamentos) e isso tudo tem sido feito nesta Direcglo, mas em contra partida dizem
nio receber nem formagdo para melhor desempenharem o seu trabalho nem, incentivos
de que tanto ouvem falar, que ¢ recebido por alguns sem saberem como € nem o critério
para tal,

Nio se sabe qual é o critério usado para a formagiio nem para atribuigdo de
incentivos, pois, a avaliagdo que é feita pelo superior hierarquico, previsto no Estatuto
Geral dos Funcionirios do Estado (EGFE), chamada de classificagdo anual ¢ meramente
formal que ndo desencadeia nenhuma consequéncia que leve a que seja tomado como
critério para a atribuig¢o de incentivos financeiros ou de formagio a uns ¢ a outros ndo.

Devido a essa falta de clareza dizem que alguns colegas da DRH ¢ outros tantos
de outras direc¢des abandonaram a direccdo e a institui¢io. Sdo quatro, pelo menos,
neste periodo pré e ao decurso do programa que sairam da DRH. Dois continuam em
instituigdes do MADER e outros dois fora do MADER e destaque para estes pois um ¢
técnico superior ¢ outro técnico médio.

Do ponto de vista dos funcionarios depreende-se que a lideranga aproxima-se
mais a autoritdria ou impositiva porque se, por um lado, o pessoal ¢ formado sem
coordenagdo e, por outro lado, sem se saber o critério, entdo ndo se pode esperar que a

liderancga seja a pretendida, democratica/participativa.
4.3. Discussio de Dados

Neste ponto pretende-se discutir a informagdo resultante de entrevistas e
observagdes feitas no MADER, em fung3o do que a teoria diz ¢, a0 mesmo tempo que,
se vali criticando as fraquezas da propria teoria e em certa mediada apresentar o ponto de
vista do autor do trabalho com relagio ao estudo em causa.

As teorias referem que as mudangas que ocorrem nas organizagdes mexem com a
cultura — comportamento, atitudes ¢ valores estrutura organizacional e nos aspectos que
se referem as pessoas enfatizam a necessidade de formag3o e desenvolvimento. Alguns
tedricos dizem que € preciso mudar as pessoas ou individuos em fim a cultura Werther

(1983) para que estas ou estes implementem mudangas nas organizagdes, outros dizem,
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por exemplo, Beer et al citados por Kirbridge in Stacy (1998), que mudando alguns
aspectos organizacionais como as tarefas e estruturas, entio estas influenciariam as
pessoas a mudarem de cultura. Ambos os caminhos podem ser adoptados, mas o que se
deve reconhecer é que as pessoas precisam ser desenvolvidas ou formadas para qualquer
tipo de mudanga.

Diz, Matos (1979) que para superar a resisténcia é fundamental o papel do
introdutor, por motivagio e por persuasio e ndo por coacgéo. E € preciso acrescentar que
ndo sé para o caso de resisténcia mas para outros como este de mudangas € essencial
aplicar um dos instrumentos privilegiados que ¢ o de formagéo dos intervenientes do
processo. No (EGFE), fala-se da responsabilidade do dirigente na formag#io que passa
necessariamente pela identifica¢io, colocagio e acompanhamento dos subordinados em
sua tarefa, bem como a escolha dos mais necessitados para desenvolverem as suas
habilidades.

Contudo, pelo que foi constatado esta tarefa do lider ¢ dificultada por varios
motivos dentre os quais se destacam a inexisténcia de planos de formagfo em aplicagio,
a inexisténcia de um critério para a selec¢io de formandos, a formag8o por iniciativa do
proprio funcionério que, as vezes, pode néo coincidir com os objectivos da organizagdo e
o nio assumir por parte da lideranga do seu papel de formagdo sobretudo a virada para
enfrentar as mudangas em curso no local de trabalho.

A lideranga como um todo global na gestdo de recursos humanos no MADER
nfio é efectiva, ainda hd muito qué caminhar nesse sentido. Como foi identificado no
problema, a coordenagdo de gestdio de recursos humanos nfio se faz sentir, espera-se que
o pessoal todo seja gerido pela DRH e os lideres (directores) ou melhor as DN’s ndo se
fazem sentir ¢ nio tem desempenhado nenhum ou quase nenhum papel definido para a
gestdo de recursos, nem na definigdio de objectivos organizacionais como também na
motivagdo do pessoal afecto nas direcgdes sob sua responsabilidade.

No enquadramento tedrico, cita-se Bourdieu que fala da questiio de escolha com
probabilidades de mau entendido para quem estiver longe do centro de decis3o. Logo, a
gestdo destes funcionérios no que tange 2 sua participagio estd comprometida, pois, veja-
se, Herzberg, em teoria, fala de conteudo do cargo € do contexto do cargo e neste o tipo
de lideranga e as politicas organizacionais que s3o fundamentais para a motivagio e
alcance dos objectivos organizacionais. Mas, o que se verifica no MADER ¢ que nio

estd definido como sdo geridos os funcionérios nas direc¢des e consequentemente dificil
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serd p6-los motivados para a sua actividade, pois, n#o se sabe qual ¢ o sentido de
realizagdo do seu trabalho, evidentemente porque estdo longe do centro de decisiio.

Foi dito pelos subordinados que h4 funciondrios e contratados que recebem
incentivos sem critério estabelecido, o que foi confirmado pela lideranga (direcgio). Isto
vem a contradizer o espirito do PROAGRI e da segunda hipétese que esperava que com
o langamento do mesmo, mais concretamente a moderniza¢fio institucional todos os
quadros do MADER encontrassem motivagdo e incentivos para melhor desempenhar as
suas fun¢®es. Vai igualmente contra a teoria que preconiza que se faga avaliagdio como
método de validar o recrutamento, gestiio de remuneragéio e detecg@o de pessoal, cf. p. 14
do presente trabalho.

A lideranga tal como foi definida na conceptualizagio, o lider deve proporcionar
ao subordinado o sentido da missdo organizacional. Essa falta de defini¢do clara do papel
do lider no que se refere a gest3o de recursos humanos nas DN’s, tem sido um dos nés de
estrangulamento para a eficacia e a eficiéncia da lideranga no alcance dos objectivos. Ha,
nesta instituigdo, um vazio entre a relagdo autoridade do lider e aceitagdo pelo
subordinado no que se refere, exactamente, a defini¢io de objectivos organizacionais,
mesmo na questdio relativa a formagiio e desenvolvimento de pessoal, logo se pode
afirmar que a lideranga se aproxima mais a impositiva.

Herzberg, enquadra a lideranga no contexto de cargo, nos factores ambientais,
aqueles que com sua presenga diminue a insatisfa¢fio, mas nio aumentam a motivagio, o
que nio responde cabalmente com o que foi definido como deve ser o papel do lider na
organizagdo. Neste trabalho, o lider deve ser visto como um factor motivador, usando a
terminologia de Herzberg, como aquele que contribui para o reconhecimento,
responsabilidade e realizagio do subordinado através da avaliagio do desempenho, e
mesmo no desenvolvimento e uso de algumas técnicas como motivag#o e incentivos, ver
p- 14 do trabalho, o que ainda n#o se verifica de modo convencionado no MADER.

Se n#io esta aprovado o quadro de pessoal que deve garantir a gestdo quer para a
promogdo, quer para a formag#o, pois, ndo se sabe qual € o pessoal existente em que
lugar ¢ qual ¢ o necessario para que lugar. Como consequéncia os cursos de formagio
formal ou n3o formal tem sido realizados n3o de forma satisfatéria para com os
objectivos da gestdio de recursos humanos nas mudangas em curso. Consequentemente,
esta prética fica aquém do que a teoria preconiza. Teoricamente, a lideranga deve usar os

instrumentos que tem para conseguir que os objectivos desejados sejam alcangados, deve
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" usar os-incentivos, promogdes que ajudam a organizagdo a estimular e satisfazer o

pessoal para com os objectivos organizacionais.

Até a0 momento actual, o esforgo realizado no sentido de a lideranga do MADER
fazer mudar as atitudes, comportamento e procedimentos dos funcionarios ainda é
incipiente em relag@o aquilo que é pretensdo e objectivos do PROAGRI em particular, e
da reforma em geral preconizada na EGRSP. O mesmo se pode dizer sobre o que se faz
para mudar a atitude dos resistente 3 mudanga, a direcgto conclui, dizendo grosso modo,
que ainda se deve pensar no que se pode fazer.

A teoria de mudanga, vé o lider como sendo aquele que deve iniciar a mudanga
através da comunica¢fio com os seus subordinados. Contudo, 0 MADER ou a lideranga
devido a falta de coordenagdo tem deixado de lado a componente comunicagdo para
implementar mudangas e principalmente ajudar a ultrapassar a resisténcia, incutindo uma
atitude pro mudanca, deixando de lado o que, Kirkbridge (1998), preconiza em teoria, o
uso da comunicagéo.

Por tudo que foi dito resta dizer que com as dificuldades encontradas, embora
estejam em marcha mudangas, o estilo de gestdo de recursos humanos n#o ¢ ainda eficaz

e eficiente em relagdo ao fim para o qual se pretende atingir.

4.4. Constrangimentos na Gestio de Recursos Humanos

O primeiro e, um dos mais dificeis constrangimentos de ultrapassar identificados
¢ 0 de muito pessoal com baixa qualificagfio conjugado com a reforma que exige muito
do potencial humano. E assim, fica dificil e delicado gerir este pessoal porque, por
exemplo, niio se tem cultura de avaliag@o de desempenho e a partir do momento que isso
for implementado, fica a questdo de que serd capaz esse pessoal de assimilar e aceitar
que o instrumento ira provocar diferenciagio de tratamento numa base objectiva e aceita-
la?

A situagdo prevalecente de individuos que desempenham fung¢des iguais, mas que
recebem beneficios diferentes, sem nenhuma base objectiva, pois enquanto isto motiva a
uns poucos, cria um enorme grupe dos n#o beneficiados desmotivados na realizagéo de

suas fungdes.




A falta de coordenagdo entre a DRH ¢ o resto das DN’s sobre tudo no que se
refere ao recrutamento, treinamento e desenvolvimento profissional dos funcionarios
torna a tarefa de gestdo extremamente dificil, mesmo com as mudangas estruturais
previstas ou em curso. Pois, cada direcg3o tem feito esses processos particularmente sem
a coordenagdo com a DRH, s6 quando surgem problemas é que os mesmos sio
encaminhados para a DRH dar solugo.

A velocidade das mudangas do sistema, ambiente externo Werther (1983) que
ndo tem sido acompanhadas devidamente pelo MADER, por exemplo, o quadro de
pessoal se ndo for aprovado dificulta a gestdo da capacidade interna e as necessidades em
termos de pessoal, para além de outras que vem alterando o cenario enquanto este nio
for aprovado como o da desconcentragio do pessoal com nivel médio para a gestdo
provincial.

A formagdo espontinea ou por iniciativa do préprio funcionério, por um lado,
tem trazido transtornos a gestio de recursos humanos, pois, este pode optar por uma area
que ndo seja do interesse ¢ ndo tenha aplicagio no sector e, por outro lado, a que ocorre
hoje no MADER nfio coordenada. Pois, para um caso pode tornar o técnico
subaproveitado e para o outro caso desmotivar os nio contemplados.

A posi¢do reservada i gestdo de pessoal no desenvolvimento institucional
constitui um dos constrangimentos, pois, como esta é uma das subcomponentes do
desenvolvimento organizacional, ainda é subalternizada em relagdo as demais
componentes, por exemplo, a ndo defini¢do do papel da gestio de pessoal nas DN’s,
pode ser vista também nas actividades relativas ao desenvolvimento de pessoal que em

muitos casos os seus orgamentos s3o cortados ou usados para outros fins a favor das

componentes do programa,
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5. Conclusiao e Recomendacdes
5.1. Conclusio

A assuncio de que as mudangas que sHo preconizadas pelas reformas, isto é,
desenvolvimento organizacional, podem solucionar todos os problemas enfrentados nfio
pode ser tida como dado adquirido. Paralelamente as mudancas introduzidas é necessario
acompanha-las por um processo de formagio quer formal e a nio formal, numa base de
critérios de modo que todos os funcionarios entendam que esse € um instrumento fiavel
para o seu desenvolvimento. E ainda necessirio que se promova um processo continuo
de comunica¢io entre as partes intervenientes neste processo, lideranga e liderados.

Como foi dito acima, na primeira hipétese, nfio ha uma coordenag@o entre a DRH
¢ as DN’s sobre qual € o papel de gestio de recursos nas direcgdes. Vendo o total dos
funcionérios no MADER, actualmente um pouco mais de 7000 devido as contratagdes no
ambito do PROAGRI no geral e pouco mais de 900 nas DN’s, nivel central, é dificil que
a DRH, mesmo com o reforgo de pessoal técnico, financeiro e material faga face a gestéo
eficiente € responder cabalmente as expectativas de pessoal qualificado, profissional e
motivado para as mudangas internas e externas e, de melhor atender ao cidadio e
melhoria dos servigos.

Com a entrada em vigor do PROAGRI o pessoal aumentou significativamente
como foi referido, e desse aumento conta muito o nimero proveniente de contratagdes no
dmbito do programa que muitas direcgdes fazem-nas de forma particular sem mesmo
comunicar a DRH sector responsavel pela coordenagfio e gestdo global. Diante disto tudo
como gerir ¢ fundamentalmente desenvolver ¢ formar o pessoal de acordo com as
exigéncias do trabalho sem conhecimento adequado do mesmo pessoal?

De facto o MADER tem feito a reforma organizacional e as respectivas
mudangas na gestdo de pessoal para acompanhar as novas necessidades e fungdes
trazidas pelas mudangas, quer do sector publico no geral, quer as referentes ao
PROAGRI em particular. Esta pratica vem confirmar a hipdtese atras referida de que s6
com as mudangas a DRH seria capaz de ir ao encontro de uma gestio eficiente de seus
recursos humanos,

Contudo, a pratica mostra no terreno que embora sejam feitas mudangas ainda

esta-se longe de ter uma DRH que coordene e faga gestdo de pessoal efectivamente sem
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se estabelecer esse elo de ligagdo entre esta e as DN’s, ou sem se criar um instrumento
claro de relacionamento.

A segunda hipdtese era de que a gestdo eficiente de recursos humanos numa
situagdo de mudangas s6 ¢ alcangdvel com politicas claras de recrutamento e selecgio,
retengio, desenvolvimento e motivagdo, coordenagdo das actividades entre os sectores.
Esta veio a ser confirmada negativamente, no sentido de que no MADER faz-se ndo
poucas vezes um recrutamento e selecgio descoordenados, desenvolvimento, motivagio
¢ retengdo desordenada, sem um critério preestabelecido € o que ja tinha sido dito, ha
falta de coordenagdo na gestdo de pessoal no MADER.

E feito o recrutamento de pessoal no MADER, mas, muitas vezes, sem o
conhecimento da DRH. E incentivado algum pessoal sem uma base de critérios
estabelecida. Enfim, estas praticas todas levam a que a gestio por mais que se promovam
mudangas continue ainda ineficiente em relagdio aquilo que se pretende que seja,
eficiente e eficaz.

Este trabalho pretende estudar a gestio de recursos humanos numa situagfio de
mudanga organizacional, no caso particular das que ocorrem no MADER. Tendo sido
verificado que de facto, neste local ocorrem mudangas no sentido de capacitar a
institui¢dio, mas, das mudangas até ao alcance dos objectivos das mesmas leva-se tempo e
esforgo empreendidos e problemas que tem de ser resolvidos e ultrapassados.

O estudo tem como um dos seus objectivos a analise dos estilos de lideranga, a
eficiéncia e eficicia dos mesmos, para além dos constrangimentos vividos neste
processo. Embora se preconize nos documentos referentes a reforma EGRSP e ao
PROAGRI e em entrevistas, que se pretende que o estilo de gestio de recursos humanos
seja participativo, o que foi constatado no MADER ¢ a prevaléncia ainda do estilo que se
aproxima mais ao autoritario por parte dos lideres nas suas respectivas &reas, pois, como
foi constatado cada uma das DN’s forma, incentiva e contrata, muitas vezes, o seu
pessoal mesmo sem o conhecimento da DRH ¢ como é de crer ao gosto do lider.
Portanto, estes levantamentos possibilitam afirmar, em certa medida, que o estilo

prevalecente ainda € autoritério e no participativo como seria ou é o desejo manifesto.

E preciso que a instituigdo se dote de recursos humanos que consigam seguir ou

mesmo antecipar-se as mudangas de modo que a mesma n#o fique sempre na posicdo de

fazer ajustamentos em cima da hora. E necessério que as actividades sejam coordenadas
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de modo a evitar duplicagio de esforgos ou mesmo insatisfagdo de pessoal devido a
beneficios desiguais mas em trabalho idéntico.

O desenvolvimento da capacidade interna seria a melhor via, isto ¢,
desenvolvimento, por via de formagfio formal e nfio formal de funcionarios existentes,
pois, estes sdo os que estdo 14 ¢ garantiriam a sustentabilidade institucional no futuro,
diferentemente dos contratados que até podem trazer mais valia no momento actual, mas
e o futuro, com o fim do programa?

Em termos teéricos deve-se unir a lideranca no sentide de a integrar num
objectivo comum que é o de satisfazer a eficiéncia e eficicia dos resultados da
organizagio, dai a necessidade de se unir na pratica para conseguir como diz Schelender
(1964), os resultados do grupo devem superar os esperados individualmente. Isto para
dizer que o MADER, mais precisamente a DRH precisa criar instrumento de
relacionamento entre os varios lideres para que a instituigéo fortifique a sua gestdo de
pessoal e satisfagdo no cargo e no contexto do trabalho.

Estas necessidades de coordenagio e de se fazer sentir a lideranga no contexto do
cargo e no contetdo do cargo iria proporcionar influéncia positiva para a satisfagio e
motivagio dos funcionérios e quigé propiciar o ambiente para que se possa realizar a
mudanga com sucesso.

O PROAGRYI, sobretudo, na sua vertente da lideranca, da formag%o e da gestio de
recursos humanos, ndo tem que ser visto como sincronicos, que deva culminar nesse
momento com resultados magicos, mas como um desafio futuro que pretende criar
condi¢des de sustentabilidade se for implementados com sucesso.

O MADER, deve nesta area de gestfo, procurar se capacitar cada vez mais, no
sentido de poder responder a esses desafios que vém de diferentes campos, de maneira
que possa transforma-los em actividades no campo administrativo e p6-los em acgio,
pois, 0s campos ou sistemas estdio em interdependéncia ou interligados uns aos outros.

Ainda nfo foi alcangada a eficiéncia e eficicia dos resultados de reforma e a
consequente gestdo de recursos humanos no MADER, contudo estd-se nesse caminho.

Como ¢ de esperar o presente estudo ndo pretende ser uma abordagem exaustiva
e conclusiva de aspectos abordados, mas, mais uma contribui¢®o singela e susceptivel de
ser abordado em varias perspectivas, razio pela qual aqueles que por ventura se
interessarem pelo tema, podem aborda-lo em perspectivas semelhantes ou até mesmo

diferentes das defendidas neste trabalho.
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5.2. Recomendacdes

Dos problemas levantados no inicio do estudo no MADER, viu-se a questdo de
baixa formagio dos funciondrios e a rotagio dos mais qualificados. Sendo assim, como
contribui¢iio para melhor enfrentar esses problemas recomenda-se:

Que se deveria enveredar mais pelo processo de desenvolvimento de pessoal
sobretudo da capacidade interna, para por um lado, garantir a identificagdo dos
funcionérios abrangidos com a instituigdio € seu comprometimento com o trabalho, por
outro lado, como forma de garantir os incentivos (recompensas), a permanéncia do
mesmo pessoal na institui¢do a0 mesmo tempo que € proporcionar espago para maior
desempenho dos funciondrios na instituigBo. Esta medida reduziria se for bem
implementada e sucedida a desmotivagdo ¢ a saida devido aos beneficios desiguais.

Que se deveria encarar os incentivos de forma abrangente e clara, isto ¢, com
critérios estabelecidos para sua atribuigdo e conhecidos por todos, isto significa a
elaboragdo de planos de avaliagio de desempenho, de sistema de incentivos e sua
correcta aplicagdo, bem como o exercicio do papel de lider, pela aplicagio dos
instrumentos previamente estabelecidos;

Que se deveria criar um mecanismo de ligagio entre a DRH e as DN’s, isto como
forma de garantir a correcta aplicagio ¢ eficacia dos instrumentos acima enumerados que
ndo deveria ser tarefa s6 da DRH;

A DRH n3o deveria ser encarada como sendo ela que deve implementar esses
instrumentos, mas sim deve ser a coordenadora e facilitadora da implementag3o. E a
organizagdo como um todo € que deve garantir o sucesso e a responsabilidade deveria ser
também de toda a orgé,nizagﬁo, isto garantiria que se passa-se de um estilo que se
aproxima mais ao impositivo para um estilo que se aproxima mais ao participativo;

Se se adoptar estas medidas correctamente, estaria-se no caminho desejado de
uma gestdio eficiente e eficaz a proporcionar servigos de qualidade ao cidaddo como é o
desejo final de reforma.

A DRH como coordenadora da gestio de pessoal, deveria fazer um esforgo no
sentido em que esta seja vista neste processo como essencial e vital, pois, as
organizagdes sio movidas e medidas pelos recursos humanos que os compdem ¢ o

resultado que estes podem dar.
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Anexo 1

Questionario
DIRECCAO

1. O que a DRH faz na gestdo de Recursos Humanos para responder a estas
mudangas?

. Na EGRSP ¢ no PROAGRI pretende-se que o pessoal seja qualificado,
profissional e motivado sempre pronto as mudancas, o que a DRH faz na gestdo
de recursos humanos para que isso acontega?

. Com 0 PROAGRI muda o contetido do trabalho, os funciondarios sdo chamados a
novas fungdes, o que tem sido feito para que, 0 mesmo ou as mesmas, se€ja ou
sejam desempenhado da melhor forma? Que recursos financeiros e técnicos a
DRH tem para responder essas mudangas?

. A entrada e saida constante de outros sectores no Ministério, por exemplo
Pescas e INDER, n3o tem comprometido a gestdo de Recursos Humanos?

. Com essas transformagdes que a institui¢io estd sofrendo ndo tem havido casos
de trabalho igual e beneficios desiguais? Se sim, o que se faz para ultrapassar
€5S€S €asos.

. Com as Mudangas introduzidas pelo PROAGRI Nao tem verificado casos de
resisténcia as mesmas? Se sim, o que se faz para ultrapassar esse mal?

. Se se pretende desenvolver os recursos humanos um dos instrumentos € a
avaliagfo de desempenho, o que tem sido feito neste momento de mudangas?

. Como tem sido conduzido a mudanga, de cima para baixo ou vice versa, € como
tem sido o processo, participativo ou impositivo?

. Com as mudangas introduzidas pelo PROAGRI, tera a DRH um plano global de
desenvolvimento de recursos humanos?




Anexo 2

Subordinados

1.

Com as mudangas que 0 PROAGRI introduz muda o conteudo do seu trabalho, o
que tem sido feito para melhor desempenhares o teu trabalho?

. Com o PROAGRI nio tem sentido casos de trabalho igual e beneficios

desiguais? O que isso provoca?

. Tem participado da discussdo das mudangas que vem ocorrendo no MADER.

Pensa que a DRH tem capacidade técnica e financeira para acompanhar as
mesmas?

. Para melhorar a sua prestagio alguma vez foste submetido a avaliagdo do

desempenho?

. A DRH esta a altura de responder as exigéncias de uma gestio eficiente e eficaz

de recursos humanos no MADER?

. Tem a DRH um plano, a nivel do PROAGRI, para o desenvolvimento dos seus

funcionarios?

. Tem conhecimento das mudancgas introduzidas pelo PROAGRI, se sim diga
quais as suas vertentes na gestdo de recursos humanos?




Anexo 3

Lista de Entrevistados

Chefia

1. Julio Massinga, Director de Recursos humanos do MADER
2. Maria Madalena Afonso Pedro M’Banze, Chefe do Departamento de Pessoal - DRH
3. .Armando Milione Parruque, Chefe do Departamento de Formagdo - DRH

Executores

4. Amir Abdula, Técnico Superior de Planificagio, Membro da DRH no Grupo de
Reforma Institucional

5. Ingracia Mondlane, Técnica Profissional Em Administragéo Publica

6. Sabado Jonasse Cossa, Tecnico

8. Orlando Frederico Dima, Técnico Profissional Em Administragio Pablica

9. Ruben Madeira Guenha, Técnico Superior de Administragdo Publica

10. Emilia Esperanga de Oliveira Pinoca, Técnica Profissional Em Administragio Piblica
11. Mateus Chambe, Técnico

12. Acacio Uelemo Neve, Técnico Profissional em Administragdo Publica
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Pessoal Existente no MADER

Antes da implementagio do PROAGRI

Orgao/Relagio

Pessoal do Quadro

Contratados

Orgiio Central (OC)

610

108

DPADR’s

3037

419

Inst. Subord.

853

319

Total

4500

846

Quadro 1’

Pessoal Existente no MADER

Com a implementa¢io do PROAGRI

Orgao/Relagio

Pessoal do Quadro

Contratados

Orgﬁo Central

651

258

DPADR’s

3861

926

Inst. Subord. (IS)

1128

246

Total

5640

1430

Quadro 2

Nestes quadros pode-se ver a duplicagdo do mimero de contratados nos 6rgéos centrais

DPADR - Direccdo Provincial de Agricultura e Desenvolvimento Rural

IS — Institui¢ées Subordinadas

" Fontes, quadro 1 RTRH-MADER, p. 2 e quadro 2, IRHCC-MADER, p. 4




Distribui¢io do Pessoal Quanto 4 Sua Formacgio

Orgio/Nivel

Elementares

Basicos

Médios

Superiores

oC

293

104

149

215

DPADR’s

1965

490

375

163

IS

734

155

148

147

TOTAL

2992

749

672

525

QUADRO 3"

Nos OC ha 148 sem informagio, correspondente a 16% em relagdo ao total dos OC.

* Fonte, IRHCC-MADER, p. 4




Anexo 6

Distribuicio de Funcionirios/trabalhadores em Formacgdo de Pés Graduacio,
Por Areas e Instituicoes

Inst/4rea | Agric Vet. Florestas | Ex.Rural Gestilo Total

DE 2
DINA 2
DNFFB -
DNER
INIA
INIVE
IPA
CFA
IAM
INCAJU
DPADR
Total

Lla=o|=lr|n]ce o]

QUADRO 4

17 - no assinaram contrato de trabalhador/estudante
5 - ndo ha informagéo

DE — Direc¢do de Economia

DINA - Direc¢do Nacional de Agricultura

DNFFB - Direc¢do Nacional de Florestas e Fauna Bravia
DNER - Direc¢do Nacional de Extensio Rural

INIA - Instituto Nacional de Investigacio Agronémica
IPA - Instituto Nacional de Investigacio Veterinaria
CFA - Centro de Formagiio Agraria

IAM - Instituto de Algodao de Mo¢ambique

INCAJU - Instituto Nacional de Caji

FOZSR00

-4

" Fonte, IRHCC-MADER, p. 9 (2 uiics
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Anexo 6

Distribui¢io de Funciondrios/trabalhadores em Formacio de Pés Graduagio,
Por Areas e Instituicdes

Inst/irea | Agric | Vet. Florestas | Ex.Rural Gestido Total

DE 2
DINA 2
DNFFB
DNER
INIA
INIVE
IPA
CFA
1AM
INCAJU
DPADR
Total

Bin|=[rjmivfnleo|ro|oc|re]n

QUADRO 4’

17 - ndo assinaram contrato de trabalhador/estudamte
5 - ndo ha informag3o

DE - Direcc¢io de Economia

DINA - Direcg¢io Nacional de Agricultura

DNFFB - Direc¢iio Nacional de Folrestas e Fauna Bravia
DNER - Direccio Nacional de Extensdo Rural

INIA - Instituto Nacional de Investiga¢io Agronémica
IPA - Instituto Nacional de Investiga¢do Veteriniria
CFA - Centro de Formagio Agraria

IAM - Instituto de Algodio de Mocambique

INCAJU - Instituto Nacional de Caji

" Fonte, IRHCC-MADER, p. 9
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Anexo 12

Declaragio

Declaro que este trabalho de fim do curso nunca foi apresentado na sua
esséncia para a obtengdo de qualquer grau e que ele constitui o resultado da minha
investigagdo pessoal, estando indicado no texto e na bibliografia as fontes que

utilizei.

Julio Guilherme Manjate
/,\C'ﬁmﬁ
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