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EPiGRAFE

“A populagfio urbanizada é urbanizdvel e os espagos locais podem abrir uma grande
oportunidade para a sociedade retomar as rédeas do seu proprio desenvolvimento(...). Na
realidade, quando as decisdes sdo formalmente colocadas em niveis institucionais onde o
cidaddo nfo pode influir sobre ¢ seu curso de manetra significativa, é a propria racionalidade

politica que se vé deformada”.

“Dowbor, L .(1995). Da globalizagdo ao poder local:
A Nova Hierarquia dos Espagos
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RESUMO

Este estudo apresenta uma contribuig3o para melhorar 0 desempenho dos gestores dos
Distritos Municipais da Cidade Autarquica de Maputo. Para o efeito, procura identificar o
papel e a importincia da formagdo relativamente ao bom desempenho dos gestores, através
do processo de avaliagio e caracterizagio das necessidades de formagdio ditadas pela sua
propria experiéncia de trabatho, na perspectiva de se delinear uma abordagem mais adequada
para a sua formagfo.

Para operacionalizar tais objectivos, foram formuladas questdes de pesquisa que se
referem, respectivamente, ac reconhecimento do conteudo de trabatho especifico dos
gestores; das suas respectivas competéncias para o bom desempenho no exercicio da fungfo,
considerando também as necessidades especificas de formag#o.

Para a realizacdo dos objectivos pretendidos, o estudo serviu-se também de uma
estratégia multi-metodolégica, baseada na triangulacfo, dada a natureza qualitativa da
pesquisa e o seu caricter exploratdrio.

O resultado principal do estudo aponta para o facto de apesar da importincia da
formagdo no processo do desenvolvimento municipal, o seu impacto tem que ser visto numa
perspectiva holistica, que considere outros factores concorrentes para ¢ bom desempenho das
institui¢des e dos respectivos gestores.

Para isso, as recomendagdes principais incidem na necessidade de definigio dos perfis
profissionais especificos das fun¢des de gestio municipal ao nivel das unidades distritais da
Autarquia de Maputo e na optimizag#o do potencial das infrastruturas educacionais da cidade

para estender as actividades de formagfio aos gestores e aos proprios municipes.
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CAPITULO 1- INTRODGCAO GERAL

1.1 - Introdugiio

Neste capitulo faz-se a apresentagio das razdes que justificam o estudo, desde as
constatagBes feitas nas reunides nacionais de balango sobre o processo de municipalizagiio 2
caracterizagdo da natureza do problema e dos objectivos do trabalho, inclusive, as motivagdes

de interesse comum, mesmo pessoal, que ditaram a escolha do tema.

1.2 - Natureza do preblema

A II Reunifio Nacional dos Municipios realizada, em 2001, sob a égide do Ministério da
Administragiio Estatal (MAE) dentre outros encontros de balango do funcionamento dos
novos 6rgdos autarquicos, ao longo dos primeiros cinco anos de introdugfio do processo de
municipalizagdo, em Mogambique, constatou, em geral, a persisténcia do fraco dominio do
pacote autérquico e, bem assim, a fraca preparagio dos funciondrios municipais, como
gestores dos servigos publicos ao seu nivel. De acordo com o teor do referido relatorio
(MAE, 2001, p.29-33), o problema relativo ao factor humano, traduz-se no deficiente
dominio da gestdo autdrquica e na deficiente prestagdo de servigos ao cidaddo devido a fraca

preparagio dos funcionarios municipais.

Consideram-se gestorés piblicos, no caso deste estudo, os préprios Administradores; os
funcionérios seniores com fungGes de chefia no Distritc Municipal e os Secretarios dos
Bairros, como agentes do Estado, incumbidos de executar as actividades autrquicas em
beneficio das comunidades municipais. Para a superagio de tais deficiéncias, preconizou-se,
em perspectiva, a realizagdo de acgBes de formagio e capacitagio, em geral, dos titulares,
membros e funcionérios municipais, para a melhoria do seu dmefnpenho e do funcionamento

dos respectivos 6rgéios municipais.

O exercicio efectivo do poder local em Mogambique, enquadra-se no projecto da
Reforma do Sector Publico e estd4 consagrado, no espirito e na letra do artigo 188 da
Constituiio de Repiblica, aprovada em 1990, a Jjusante do processo de democratizagiio do
pais e da institucionalizagio do Estado de Direito, para alargar a base de participagio das

comunidades locais € do usufiuto dos beneficios da independéncia do pais.

No &mbito da implementagiio do pacote autarquico, a Cidade de Maputo, tem vindo a dar

corpo a sua estrutura de organizagdo municipal, nos termos da Lei n° 2/97 de 18 de Fevereiro




e da Lei n° 8/97 de 31 de Maio. Neste contexto, para além da estruturagio dos Orglos da
Administrago Geral da Cidade, foram criados Distritos Municipais pelas Resolugdes
17/2000 e 19/2000 da Assembleia Municipal, re§pecﬁvmnente, dando lugar a diviséio

territorial do Municipio em sete Distritos Municipais"e 60 Bairros, respectivamente.

Entretanto, a gestfio e a administragdo municipal da Cidade de Maputo tem estado a
atravessar, nos ultimos anos, desde a independéncia nacional, constrangimentos de natureza
diversa e, de certo modo, preocupante. Reclamagdes, de todo o tipo, contra a deficiente
prestagio dos servigos publicos municipais, na sua diversidade, t8m absorvido o quotidiano
dos municipes de todos os vectores sociais ¢ econdmicos, das comunidades urbanas e
suburbanas; apontando lacunas no desempenho do sistema de gestfio vigente, para além da
controvérsia gerada pelas criticas inspiradas nas rivalidades entre as formagdes politicas

coexistentes ou concorrentes no pais.

1.3 — Objectivo geral

A importancia deste estudo assenta, essencialmente, no seu caricter exploratorio dos
problemas ou solugBes eventuais e alternativas, 4 sobre o desenvolvimento municipal, em
especial sobre os aspectos inerentes 4 gestdo dos Distritos Municipais na Cidade de Maputo,
como parte do processo amplo e envolvente da autarcizagdo. Assim se pretende atingir como

objectivos de caracter geral:
e Contribuir para o melhoramento do desempenho dos 4rgios municipais de base
através da formagfio dos respectivos gestores.
Espera-se que, este relatdrio, sendo o produtc; final, venha a servir, colateralmente, nio
56, de referéncia para os trabalhos de investigagfio sobre a problematica do desenvolvimento

municipal, mas também de utilidade prética para os funcionérios e para os proprios érgios

municipais.
1.4 - Objectivos especificos i

Realizando-se a jusante do processo de avaliagiio geral e particular do processo de
municipalizagio, em todo o pafs, o estudo propde-se, mais especificamente:
¢ Identificar o papel e a importincia da formagfio na melhoria do desempenho dos

gestores dos Distritos Municipais na cidade de Maputo.

¢ Avaliar e caracterizar as necessidades de formagfio dos gestores, a partir da sua

propnia experiéncia de trabatho.



¢ Recolher elementos para se delinear um sistema de formagdio dos gestores da
Municipalidade. '

1.5 - Delimitacfio e questdes de estudo

O trabatho de pesquisa vai circunscrever-sei,f 4 intervengfio social, nos Distritos
Municipais N° 1 (zona urbana) e N° 2 (zona periférica de Xipamanine), para diagnosticar
alguns problemas mais criticos de gestdio e, bem assim, as consequentes necessidades de
formagio dos gestores, com vista a propér algumas solugdes alternativas no dominio da
estratégia de formagdo profissional. Para operacionalizar a realizagio dos objectivos do

estudo,a pesquisa tem como referéncias as seguintes questdes:
* Qual é o trabalho dos gestores municipais no exercicio das suas fungdes?
¢ Que competéncias lhes sfio exigidas para cumprir, cabalmente com as suas tarefas?
e Quais as necessidades de formagio dos gestores dos Distritos Municipais?

* Qual ¢ a abordagem de formagfio mais apropriada para melhorar o seu desempenho?

A pertinéneia destas questdes reside no facto de que as necessidades de formagfio estdo
relacionadas, por defini¢fio, com as lacunas existentes na realizagdo do trabalho que, 20
mesmo tempo, traduzem o défice de competéncias cuja supressio apela, normalmente, a

intervengdo da formagfo nas suas mais variadas vertentes.

o De facto, nio faria sentido tratar-se das necessidades de formagio sem antes procurar-
se conhecer o préprio trabalho e aferir-se o grau de satisfagfo correspondente as
exigéncias de uma determinada fungfo, para se encontrar a abordagem de formagfio

que seja compativel,

1.6 - Razdes do estudo e sua relacio com a educaciio de adultos

Smulders (2001) reconheceu a importincia da educagio de adultos em Mogambique,
como um instrumento do desenvolvimento rural, da sociedade civil, do mercado laboral e
recomendou que a sua actividade fosse mais abrangente em relagﬁo 4 educagfio bésxca, para
além de estar snmplesmente confinada sobre a alfabetlzacﬁo

Este estudo, surge no contexto das preocupagdes afloradas nos varios encontros de
avaliagiio da implementagio do processo de municipalizagfio, a0 nivel nacional, como foi j4
referido e inscreve-se, da parle do autor, como variante no &mbito da aplicagdio dos
conhecimentos sobre a educagfio de adultos, numa instituigfo real como o Municipio, onde

convergem situagBes de interesse, relativamente 2 educagiio de base, a0 desenvolvimento
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comunitirio e laboral. Dai o facto de estar focalizado sobre o Municipio de Maputo,
prioritiria e especificamente, sobre o escaldo de gestores, ao nivel da base, como & nas
autdrquicas, cuja realizacdo é uma oportunidade privilegiada de interacgio com pessoas
adultas confrontadas com os desafios de resolver os problemas do seu quotidiano como
municipes. )

Fica entendido, assim, que a formagdio profissional dos gestores, como parte integrante
da estratégia do Desenvolvimento dos Recursos Humanos, é um dos factores que podem
concorrer, potencialmente, para melhorar o desempenho individual, de cada funcionario, ou
colectivo dos Municipios como 6rgdos de poder local.

Na realidade, cabe, normalmente, aos gestores, como tais, a responsabilidade de
impulsionar as actividades especificas das [astituigdes, traduzida nas fungBes,
sistematicamente, andragdgicas que lthes sdo inerentes de, planificar, organizar, dirigir,
coordenar e controlar a execugfo de tarefas, dando-lhes a dinimica necessdria e conveniente
para a satisfag830o de objectivos definidos. Sdo, igualmente, os gestores que segundo Riccardi
(s/d) representam as organizag@es, a varios niveis, no contexto nacional (central, regional e
local) ou internacional e mantém a ligagio com o ambiente externo s instituigBes que
dirigem e, assim, respondqm por elas, perante a variedade de parceiros que constituem 2 sua
clientela, 4 luz da natureza dos servigos prestados. Os gestores, enquanto supervisores, de
forma continua, da qualidade dos servigos prestados desempenham, por isso, um papel chave
no sucesso das organizag8es ji que, como tal, detém, potencialmente, a visdo realista dos
problemas e da missdo especifica para a realizagio dos objectivos previamente definidos.

Em suma, no contexto do processo de autarcizagdo, cujo lema é habilitar os municipes a
participar, de forma proactiva, na solugiio dos seus ;.‘:rbprios problemas pela via do exercicio
do poder local, os gestores tém, para além de mais, fun¢des eminentemente andragégicas, niio
s6 sobre os seus subordinados directos, mas também sobre as comumidades municipais que
integram a sociedade civil da Cidade-Municipio. Mais ainda, sendo Maputo a Cidade-escola
inerente ao seu estatuto de capital do pais, para onde afluem, de quase todos os pontos do
territério nacional para aqui aprender, formal ou informalmente,+a viver melhor, pareceu
licito, tomé-la como escolha de referéncia para o caso vertente. -

A relevéncid deste eséudo, reside no facto de se tratar de uma das primeiras tentativas de
abordagem académica, no local, de um assunto, que embora controverso, a todos interessa,
para além da sua inser¢do compativel com a temética dos estudos sobre a Educagiio de

Adultos que nortearam o programa do mestrado. Oufrotanto, as razdes concernentes aos

-~




gestores municipais de base, prendem-se com trés factores, eclécticamente, convergentes a

saber:

. O facto do procésso de municipaliza¢io ser rovo, experimentando dificuldades
apelativas para que algo se faga no sentido de se avaliar as necessidades de aprendizagem

do capital humano que deve ser envolvidas na sua implementago.

° A sensagio evidente de ji haver inquietacdo e mesmo insatisfagio, por parte dos
clientes (os mumicipes), com a qualidade do servigo prestado pelos novos orgfios
instituidos no quadro da descentralizagfo. ‘

° A realidade das mudangas que caracterizam o mundo contemporineo, ditadas pelas
necessidades comentes da reforma do sector plblico que até mesmo redunda na
necessidade imperativa de revisdo dos perfis profissionais do pessoal, a todos os niveis,
inclusive no plano da gestfio autirquica.

O levantamento das necessidades mostrou-se como uma das técnicas mais viaveis para o
estudo vertente, por ser mais acessivel para o conhecimento directo das opiniSes e atitudes

dos intervenientes sobre o objecto do estudo.

1.7 - Constrangimentos
O estudo foi afectado pela limitagio de tempo disponivel para a sua realizagfio; pela

escassez, nos arquivos e bibliotecas locais, de literatura especializada sobre a tematica da
gestdo murnicipal ou de outros recursos materiais sobre a temética da pesquisa, para além das
limitagBes que ndo permitiram encontros sisteméticos com o supervisor, na Holanda, e de
eventuais preconceitos associados 2 investigago em ciéncias sociais, que se traduziram nas
reservas de participagio espontfnea de alguns respondentes, durante a aplicacio dos
instrumentos de trabalho, dentre outros aspectos. A reserva inicial de participagdo, nfo &, em
principio, fenémeno alheio & natureza dos adultos, mas também pode ter sido, parcialmente,
circunstanciada pelo periodo em gue decorreu o trabatho de campo, que coincidiu com o

perfodo pré-eleitoral, de Agosto a Novembro de 2004, tanto na cidade como em todo o pais.

1.8 - Estrutura do trabatho

De acordo com os objectivos do estudo o relatorio est estruturado em seis capitulos.
Assim, os Capitulos 1 e 2, ddo ao leitor uma visdo geral do ambiente socio-econoémico, geo-
cultural e histérico, orginico-administrativo e juridico do Municipio de Maputo,

considerando, neste 4mbito, a identificagdio do problema, a Justificagfio, os objectivos e as




questdes de estudo, para além da contextualizagio geral do processo de municipalizagio em
Mog¢ambique e da situagdo especifica do estagio da formag3o dos gestores.

O Capitulo 3, faz o enquadramento tedrico da tematica do estudo, por via da revisdo de
um conjunto de documentagfio do préprio Municipio e da literatura especializada & volta dos
conceitos de educa¢do nas suas multiplas e variadas acepgbes e vertentes, inclusive as
definigBes sobre a andlise de tarefas, competéncia “versus” formagdo profissional, gestio
“versus” administra¢io, municipalizago e poder local, dentre outros.

O Capitulo 4, explica a metodologia que norteou a realizagdo da pesquisa, desde a
aproximagfio as instituiges contempladas no exercicio, até ao levantamento directo dos
dados em campo, desde as fontes documentais, até ao envolvimento dos protagonistas do
processo de gestdo municipal.

O Capitulo 5, privilegia a apresentagfio e analise dos dados, recolhidos junto das fontes
documentais e dos principais agentes da gestio municipal, ao nivel da base, sem preterir a
audi¢io dos Orglos decisores e procede A sua analise e discussio de acordo com a
sensibilidade e pontos de vista do autor. ;

Enfim, no Capitulo 6, apresentam-se conclusdes ¢ recomendagdes, na mira de dar ao
leitor e, eventualmente, as instituigbes competentes ligadas & administragio municipal, uma
contribuigdo modesta na identificago dos problemas e uma pista de continuidade de futuros

estudos sobre o desenvolvimento especifico do Municipio-Cidade de Maputo.
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CAPITULO 2 - CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

2.1 - Introducfio

Este capitulo trata da contextualizagiio geral da questdio do poder local e do processo de
municipalizagio em Mogambique, a partir da caracterizaglio sumaria do sector publico e do
retracto histérico-social da estrutura orgénica e administrativa do Municipio de Maputo, com
referéncia especifica &s competéncias, deveres ¢ atribui¢des das autarquias locais. No sentido
mais restrito, descreve o estgio actual da formagdo dos gestores dos Distritos Municipais
contemplados no estudo.

A sua relevéincia, no caso vertente, consiste no resgate dos antecedentes que, de algum
modo, marcaram as concepgbes subjacentes na gestacio do protbtipo administrative vigente e
na caracterizagdo do potencial humano envolvido no quotidiano da gestfio municipal, para se
compreender a natureza dos problemas que afectam o seu funcionamento actual e
dimensionar-se o papel da formagdo como um dos factores concorrentes para methorar o seu

desempenho,

2.2 - O processo de municipalizaco emn Mocambigue

A reforma do sector pi’zbljco, formalmente decretada em 2001 foi uma das prioridades
estratégicas adoptada pelo Governo de Mocambidue, desde os primérdios da Independéncia
Nacional e assumiu, inicialmente, o caricter de escangathamento do Aparelho de Estado
traduzindo, assim, a grande carga emocional contra o sistema colonial, caracteristica dos
primeiros anos do Estado -Nagfio, em embrido.

A implementagfio dos Municipios inscreve-se no quadro da Lei n® 3/94 de 13/09/94
como uma extensdo do sistema de administragio pﬁ;blica, tendo em conta que, nos primeiros
anos, as prioridades da gestio publica estiveram mais viradas para a solugio dos problemas
da natureza material e financeira, para a sobrevivéncia, reintegragfio social e consolidagdo do
novo Estado-Nagdo e muito pouco para o tratamento das Quesths relativas ao factor do

desenvolvimento humano, a0 nivel local.

2.3 - A Cidade de Maputo: Perfil histérico-geogrifico

A Cidade de Mapﬁfo, 0 maior centro civico e politico nacional, é a herdeira,
administrativa ¢ politicamente, de Lourengo Marques e, apds a proclamacio da
independéncia nacional, continuou a assumir, por esse facto, o estatuto de Capital de
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Mogambique alcangado, mstoncamente desde a transfer@ncia da capital, da Itha de
Mogambique.

Lourengo Marques, entfio criada, por decisdo régia, como presidio a 25 de Novembro de
1781 e elevada a Vila a 19 de Dezembro de 1876, a Cidade 2 10 de Novembro de 1887 e a
Capital desde 1 de Dezembro de 1898, veio a assumir o estatuto de Camara Municipal. Esta
instituicio tinha uma estrutura administrativa reconhecidamente centralizada como era
caracteristica prépria da natureza autoritéﬁa do sisterna dé administragdo colonial portuguesa
sobre as entdo Provincias Ultramarinas. A independéncia do pais, em 1975, nio trouxe, &
priori, a descentralizagfo, porquanto a governagio transitoria de um sistema politico para o
outro, tratou mais de consolidar o projecto da reestruturagdo do Estado-Nag#o, pela via da
unidade nacional, onde a descentralizagio contava como um ponto fundamental da agenda
politica da libertagdo do territério e da subsequente regeneragio da identidade sécio-cultural
da populagdo colonizada até entio excluida social, econémica e culturalmente.

A Constituigdo de 1990, conforme consta dos artigos 116, 186 n°s 1 e 2, 187, 188, 189,
190, ja em pleno mandato da segunda Repiiblica, veio a confirmar o pressuposto nas Leis n.°
05/78, 06/78 e 07/78 de 22 de Abril e retirando na Lei 02/87 de 19 de Junho, que haviam
langado as bases da restruturagio administrativa pés-independéncia com a institucionatizago
dos niveis de exercicio do poder (central, provmcnal e local) e enfatizavam a necessidade de
restauracdo e regulamentagdo dos mecanismos msntuclonals para assegurar a autonomia
administrativa e financeira,

Conforme reconhece Gamito (1997), o programa de descentralizacdio e das
transformagdes institucionais inerentes, é o corolrio de um longo e executivo processo de
estudos, pesquisas e reflexdo iniciados na década de 80, baseado no principio do gradualismo
e traduzrdo na reforma admmlstranva do sector publico, estrategicamente “orientada para a
proﬁssxonahzacﬁo da funcﬁo piblica, a aproximagiio da administragdo & sociedade civil e, em
ultima analise, & melhoria das qualidades do servigo ptblico prestado ao cidaddo” e as
comunidades, como um todo. Assim,a consagragdo do espago para a institucionaliza¢io das
autarquias locais é um processo continuo de acompanhamento- ¢ formaglio por toda a
sociedade civil; pelos partidos politicos: pelas associagbes civicas, através do esforco
conjunto de divulgacdo e preparagio técnica dos seus quadros sobre a nova Ieglslat;ﬁo
incluindo também as Universidades, a quem cabe o papel de andlise, e reﬂexﬁo te(mca sobre
0 desenvolvimento das autarquias.

Em sintese, o programa de descentralizagiio definido no projecto de desenvolvimento do

pais pds—-independéncia, ndo ficou letra morta, pois, apesar das vicissitudes Inerentes, iniciou,




com as alteragSes de 1990, a sua implementagfio, mas exige a participagio de toda a

sociedade civil e das instituigdes, com destaque especial para as proprias comunidades.

2.3.1 — Localizacdio e diviSiio geo-administrativa do Municipio

O domfnio territorial da Cidade de Maputo sifua-se no espago geografico da Provincia de
Maputo, entre as latitudes 25°.49°.09e 26°.05'.23"" e as longitudes 33°.00°.00" e
32°26°.15"" ¢ tem uma superficie de 300 km®. Situada na confluéncia dos rios Maputo,
Matola e Catembe a Cidade de Maputo € banhada pela Baia do mesmo nome, Maputo, dantes
conhecida por Delagoa an e, posteriormente, Baia do Espirito Santo, onde se encontra,
desde a primeira década do Séeulo XIX, o Porto comercial, com a construgdo do Cais Gorjdo,
em 1902 ¢ onde convergem as linhas férreas de Ressano Garcia, Goba e Limpopo, que
integram o Corredor de Maputo. O Porto de Maputo 2 testa do referido Corredor é o terminal
intermodal e entreposto do desenvolvimento nfio sé da Cidade, mas também do pais e da
regifio, enquanto centro de produgio industrial e comercial, de 4mbito nacional, e eixo natural
de trénsito de e para o Hinterland.

De acordo com a resolugfio N.° 17/2000 a Cidade de Maputo, esta dividida em sete Distritos
Municipais que integram 60 Bairros Municipais conforme, se indica na Tabela n°l, em
anexo. Os bairros assinalados a negrito, tanto num como noutro dos Distritos seleccionados,

fazem parte do conjunto das zonas escolhidas para a realizagiio da pesquisa.

}
No manual estatistico do Instituto Nacional de EEstatistica (INE), consta que a populagio
da Cidade de Maputo estimada, aproximadamente, em 5.8% da populagio total do pafs,
ascende, conforme as previsdes do ritmo de crescimento desde o Gltimo censo em 1997, a

1.045.000 habitantes, sendo constituida em 2.8% de homens e 3% de mulheres.

2.3.2 - Distrito Municipal n® 1

O Dastrito Mmﬁcipa{, w° 1 fica situado no sudeste da Cidade e integra 11 Bairros,
organizados em cerca de 48 quasteirdes dos quais aproximadamente 28 no sdo habitacionais.
Com um efectivo de, aproximadamente, 137 500 habitantes qme; densidade média de 113
habitantes/ha, abrange quase, integralmente a zona urbana convencional, ou seja, a Cidade de
cimento. E limitado a Oeste e Noroeste pelos Distritos Municipais ns 2 e 3, respectivamente;
a Sul e Leste, pelas 4guas interiores da Baia de Maputo.

A sua populagfio corresponde a cerca de 13,5% de toda a popula¢ﬁo urbana. Possui uma

rede escolar constituida por 30 escolas primérias das quais 17 sfio privadas e 21 escolas

secundérias, sendo 10 privadas e cinco instituigdes de nivel superior das quais sé uma é
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publica e quatro sdo privadas. Este Distrito é por exceléncia, o anfitriio de muitas
organizagdes ¢ instituigdes politicas, socio-econdmicas ¢ administrativas nacionais tanto do
poder de Estado (executivo, legislativo e judicial), assim como, das organizagdes
internacionais, Governamentais e, ou Ndo Governamentais sedeadas na capital. E também a
zona de maior actividade db comércio formal,

O Distrito é liderado por um Administrador nomeado pelo Presidente do Consetho
Municipal, 4 frente de uma equipa de funciondrios .pliblicos municipais que a ele se
subordinam, e superintendem algumas actividades especificas, na area da jurisdi¢io Distrital,
em colaboracdo com os Vereadores e Directores das fungdes especificas, por um lado, e os
Secretdrios dos Bairros, por outro, que sio igualmente, de nomeagdo Administrativa da

edilidade, exceptuando as restantes liderangas comunitirias abaixo do Secretario do bairro.

2.3.3 - Distrito Municipal n°2

O Distrito Municipal n° 2 integra igualmente 11 Bairros e cerca de 384 quarteirdes, com
aproximadamente 183 511 habitantes. Situa-se entre o Distrito Municipal n.° 5, o Aeroporto
Internacional de Mavalane e os Distritos Municipal n° 4 a Norte, os Distritos n® 3 e 1,
respectivamente, a Leste efSudeste, sendo banhado, a Sul, pelas 4guas interiores da Baia de
Maputo. A densidade populacional, perto de 234 habitantes/ha, é a mais alta da cidade e
abrange a zona peri-urbana que é, a0 mesmo tempo, o ponto de maior afluéncia e
concentragdo do movimento migratério das populagles rurais ¢ mais desfavorecidas, do
ponto de vista econémico € social. Por isso, constitui a zona preferida e nuclear da actividade
do comércio informal. O Distrito tem, igualmente, uina rede escolar publica de sete Escolas
primértas EP1, uma Escola Secundéria EP2, 10 Escolas Primérias completas ¢ um Centro de
extensio do ensino de nivel superior, para além de algumas escolas primérias comunitarias e

privadas.

A autoridade méxima é o Administrador, & frente de uma equipa de funcionérios, seus
colaboradores directos, coadjuvados, por sua vez, pelos Secretirios dos Bairros, de nomeagiio
do Presidente do Conselho Municipal, para além de outros lideres ¢comunitérios tais como os

chefes de quarteirio e chefes dos nicleos de 10 fanﬁ'lias, respectivamente.

2.4 - A experiéncia de municipalizacfio
Segundo Diniz (2003), a experiéncia da municipalizagio data d6 Século XVII, no
periodo colonial, 2 quando da criagio dos municipios da Iha de Mogambique pelo Rei D.

Jos¢ assinalando a sua elevagdio 4 categoria de vila S. Sebastido, por Carta Régi'a de 9 de
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Maio de 1861 dirigida a Calixto Rangel Pereira de S4, entiio Capitéio General da Ilha Nesse
contexto foram igualmente instituidos os Municipios de Quelimane, Tete, Zambézia, Manica,
Sofala, Inhambane e Ilhas Quirimbas, sucessivamente.

Nesse contexto, Lourengo Marques, antecessora da actual Maputo, ascendeu, desde
1782, 4 categoria de Municipio apds a sua elevaglo 4 categoria de Vila, por Decreto de 9 de
Dezembro de 1876, publicaﬂo em B.O. n° 10 de 5 de Margo do ano seguinte (1877) e, sendo
Capital desde 1 de Dezembro de 1898, foi definitiva e formalmente, reconhecida a partir de 1
de Dezembro de 1907, uma vez consumada a transferéncia do aparato politico administrativo,
até entdo na Itha de Mogambique, conforme J4 referido.

Na esséncia, a municipalizagfio no periodo colonial era restritiva e voltada para os
interesses dos colonos residentes nos pélos urbanos da época, deixando a margem as

comunidades ditas indigenas, alegadamente, ainda nﬁjo civilizadas.

A luz da aplicagdo do artigo 135 do comando Constitucional, na independéncia, a
organizagio dos Distritos Municipais da Cidade de Mapuio esta consagrada no artigo 4 da
Lei n° 2/97 de 18 de Fevereiro e assenta, organicamente, nas disposi¢des do artigo 8 da Lei n®
8/97 de 31 de Maio que define a o estatuto especial da Cidade capital e lhe confere a
faculdade de adoptar, com base no plano de organizag#o, as medidas administrativas numa ou
vanas parcelas do seu f;arﬁtbﬁo e conferindo, ao respectivo Presidente do Conselho
Municipal, o poder de nomear os dirigentes para tais unidades orgénicas.

Contrariamente ao periodo colonial, o projecto de municipalizacio pés-independéncia,
procura ser mais inclusivo em relagio as comunidades locais reabilitando, extensivamente, as
liderangas locais para enquadrar as populagdes na solugdio dos seus préprios problemas.

2.5 - Estrutura orgiinica e administrativa do Munjicinio

A Cidﬁde de Maputo gozou, até muito recentemente, de um estatuto especial nos termos
do decreto n° 5/80 de 26 de Junho e, como tal, assumia-se, simultaneamente, como Provincia
(poder local) ¢ como Municipio (poder autarquico) administrativamente dividido em sete
Distritos, geograficamente, distintos e integrando bairros, quarfeirbes, nucleos de 10 Casas
até A célula familiar. '

Por 1ss0, 'enquanto Municipio, Maputo possui uma estrutura orgénica “sui generis”; ja
que €&, simultaneamente, dirigida através de orgéos politico-partidérios € executivos como
consta do organograma abaixo indicado, na Figurar® 1.

Da apreciagio do presente organigrama ressalta a insergfio hierérquica dos Distritos

Municipais aparentemente funcional, enquanto coloca os Administradores dos respectivos

1
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Distritos a dependerem, directamente do Presidente do Conselho Municipal, quando, na
verdade existem os Vereadores e os Directores de varios Servigos a intervir nos Distritos,
para além dos membros da Assembleia Municival a lidarem “in personam” com a
problematica da administrlagﬁo distrital através dos respectivos circulos eleitorais, tanto mais

com a auséncia de drglos mtra-distritais efectivos,

Municipio do

Maputo
Assemblein Presidente Jdo C
Municipal Municipal
Conselho
Municipal
| |
Adm Distrito Adm Distrito Adm Distrito
e nd
Munic o) Munic.n®2 Mumic.n®3
Secretariado
[ |
— Servigos Desemvabvim.
Técnmicos Direcgdio de A. Comunitasico
Finangas
|1 Salubridade Puolicia Urbany
¢ Ambieqate Contabilidade
- - Educagdo Cult,
1 Agun e Epergia .
Secretariz. ¢ Desporto,
Mereados ¢ . Sonde ¢ Acglio
Recursos Social
Feiras HOCH
Humanos
Const, Urb.e Vias Zonas Verdes

Figura n°I- Estrutura orginica e Administmtiva;do Municipio-Cidade de Maputo.
Fonte (Folha Informativa dos Municipios, vol II, p.17)
Esta situagfio traduz-se numa sobrecarga de interferéncias no Distrito Municipal que se
torna dificil dimensionar, com clareza, ¢ trabalho e as competéncias dos gestores do dmbito

distrital e muito menos definir os contomos da formago que lhes é compativel.
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2.5.1 - Quadro do pessoal

O quadro geral do pessoal d; Municipalidade de Maputo esta definido nos termos da Lei
n® 68/AM/2002 da Assembleia Municipal da Cidade de Maputo. A estrututa compreende, por
um lado, o pessoal permanente cujo efectivo é de 2507 trabalhadores, dos quais 399 (15,9%)
se referem a cargos de Direc¢o e Chefia, incluindo os de confianga 56 (2,2%); a técnicos
profissionais em Administracio Publica; 119 (4,7%) a técnicos profissionais; 222 (8,8%) a
assistentes técnicos; 251(%) a auxiliares administrativos; 115 (4,5%) a operdrios; 533
(21,2%) a agentes de servigos; 275 (10,9%) a auxiliares; 400 (15,9%) a agentes da policia
municipal, dos quais para além do comandante (superintendente) 40 (1,5%) sdo oficiais
subalternos, 58 (2,3%) sdo sargentos e 310 (2,3%) sdo guardas. Por por outro lado, o pessoal
eventual cujo efectivo, de 975 trabalhadores, prevé o provimento de 63 (2,2%) por cargos de
Direcgdo, Chefia e confianga inclusive os Secretdrios dos bairros municipais.

Nio obstante, fontes, em primeira miio, estimam que o efectivo real corresponde em cerca de
3500 trabalhadores dos quais, aproximadamente 160 ocupam cargos de direcgdo e chefia, a

varios niveis, tal como se apresenta na tabela seguinte:

Tabela n° 1 -Efectivo dos cargos de Direcgio e Chefia autarquica

Fungdes Quantidade %

Directores 11 7.38%
Chefes de Departamento 36 24.16%
Chefes de Repartigao 34 22.82%
Chefes de Gabinete 02 1.34%
Chefes de Sector 09 6.04%
Chefes de Secgiio 5t 34.23%
Chele da Fiscalizagio 01 0.67%
Secretarios Assistentes 05 3.36%
Total 149 100%

A tabela n°1 apenas se refere ao registo do pessoal formalmente orgamentado no quadro
do Municipio, pelo que a discrepancia de nimeros s6 pode significar que existe um efectivo
de trabalhadores excedentdrios a considerar,que esta na razio da diferenga entre os dados do
efectivo formal e a realidade.

Por isso a informagdo constante da referida tabela niio inclui os Administradores dos
Distritos Municipais nem outras chefias, de 4mbito local, assim como outros titulares de
cargos politico-administrativos tanto na Assembleia Municipal, Este cenario de exclusio

sistematica dos principais protagonistas do exercicio do poder autarquico ao nivel do Distrito
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Municipal, mostra, uma vez mais, a tendéncia centripeta da estruturagio do sistema das
autarquias, com perturbagdes inevitaveis no ordenamento do contetido de trabalho especifico

dos gestores de base inclusive na consolidagiio das suas competéncias.

2.5.2-Situaciio das habilitacdes e competéncias dos gestores dos Bistritos Municipais

Assim como deixa transparecer o quadro do pessoal municipal, a situagfio da organizagio
da formacfio ainda niio € regular porque o recrutai"nento do pessoal parece nfio’ obedecer
rigorosamente aos critérios regulamentares da fungfio publica O nivel de preparacio
académica dos gestores até entdo em exercicio nos Distritos Municipais varia desde a 4°classe
do antigo sistema nacional de educagfio até ao nivel de formacio superior,actualmente. As
acgles de formago para este nivel do pessoal realizam-se esporddicamente e até ali niio
passaram de “workshops™mais orientados para a capacitagiio sobre lideranga comunitaria.

A superaglio educacional destes gestores ¢ feita ou a titulo da iniciativa individual,
através da escola formal, ou através da aprmdjzagem pelo trabalho dentro do paradigma'da

aprender a fazer fazendo.

2.5.3 - Atribuicides e competéncias das Autgrquias

De acordo com o disposto no artigo 25 da Lei n“’ 11/97 de 31 de Maio, sobre Finangas e
Patriménio Autérquicos, éonjugado com o artigo 6 da Lei 1° 2/97 de 18 de Fevereirb, sobre o
quadro juridico-legal para a implantagio das Autarquias Locais, estd definido que as
atribuigBes especificas das Autarquias Locais se circunscrevem, sem prejuizo das iniciativas
dos 6rgfios centrais, as actividades constantes do anexo n’ 2. _

No referido anexo, estiio definidas, com clareza, as 4reas de actuacfo dos Orglos
municipais, inclusive ao nivel distrital. Por isso, conforme os pressupostos do estudo, parece
ser aqui onde deverd incidit o potencial do desenvolvimento da capacidade dos gestores e dos
recursos humanos dos 6rgﬁos municipais, em paralelo, com a adequagfo orginica e estrutural

das fungdes politico-administrativas.

No concernente as competéncias técnico-administrativas, ndo existe ainda uma definigdo
formal explicita das competéncias do Administrador e da actual ‘Administragio Municipal. A
natureza da instituigio apfesenta-se ainda ambivalerds ou hibrida, ao nivel da base,tanto mais
com a acumulacdo defuncdes, inerentes, por um lado ao poder autdrquico e, por outro lado,
aos Orgdos do poder local de Estado. No entanto, presume-se, na abordégem deste trabatho
que seriam, anal6gicamente, as que sdo inerentes ao Conselho da Povoacdo e ao Presidente

do Conselho da Povoagdio, respectivamente, no espirito e na letra dos artigos N°.88 e 94 da
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Lei 2/97 que, tal como consta da colectinea sobre o pacote autdrquico, vol. 1 (p. 23 ) em
anexo 2.

Por isso, a entender-se como compativeis as tarefas constantes da lei no concernente ao
trabalho dos 6rgios autdrquicos no artigo n® 88 para além de outros, tudo indica que
prevalece ainda no Municipio um fosso entre as inteng3es e a realidade, no que se refere ao
potencial humano, quantitativa e qualitativamente, disponivel para realizar o trabalho
desejado e isso sugere e sustenta a razdo e a conveniéncia da avaliagio sistemdtica das

necessidades de formag#o.

2.6 - Conclusiio

Neste capitulo retratou-se o ambiente histérico-cultural e geo-social em que se desenrola
a acttvidade do gestor municipal, caracterizando-se as circunstincias em que surgiu & se
desenvolveu o poder local e autirquico em Mogambique, desde o tempo colonial até &
independéncia. A realidade historica mosira que os direitos de cidadania dos mogambicanos
eram praticamente inexistentes e s6 com a indépendéncia se tornaram, tedricamente,
extensivos 4s comunidades, mas esta situagfio estava condicionada ao desenvolvimento
envolvente dos préprios cidaddos e, neste caso, dos municipes.

Assim, ficou claro que a experiéncia da municipalizagio sob a administragiio portuguesa
estava baseada no paradigma da exclusdo dos colonizados, situagdio que, depois da
independéncia, levou 4 reformulagio do sistema em prot de uma participagio mais alargada
baseada na nova ordem constitucional do pais. Entretanto os maiores desafios na
'implementacﬁb, referem-se & componente do desenvolvimento dos recursos humanos cujo
desempenho apresenta ainda muitas lacunas.

O préximo capitulo vai debrugar-se sobre o enquadramento tebrico com vista a formular
as bases de abordagem das referidas questdes de estudo a luz dos objectivos inicialmente

preconizados.
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CAPITULO 3 - ENQUADRAMENTO TEORICO

3.1 - Introducito oo ‘

Este capitulo procura definir a base te6rica para formular-os instrumentos de pesquisa e
para permitir a andlise e discussio dos dados recolhidos em atengio aos objectivos e questdes
de estudo, com vista a facilitar o entendimento da causalidade .local dos problemas que
afectam a gestio e a operacionalidade da administragiio autirquica do municipio de Maputo,
4 luz da teoria e pressupostos da educacdo de adultos.

Neste sentido, & feita a revis#o das teorias e conceitos educacionais relacionados com a
educaglio de adultos, tais como, treinamento, instrugfo,ensino, aperfeigoamento, formagio
profissional, competéncia profissional, formagio e desenvolvimento de gestores,
administracfio e gestdio plblica, anélise e descrigio de tarefas, descentralizagfio, centralizag3o,
desconcentragdo, poder e poder local, tidas como palavras chave para a conduglio da

pesquisa.

3.2 - Educaciio e formacio profissional; definicées

A teoria educacional subjacente na abordagem deste estudo estrutura-se no modelo
andragbgico, que est eclécticamente, associado as filosofias do construtivismo, empirismo e
principalmente ao pragmatismo que convergem para identificar o homem adulto como um ser
com maturidade e capacidade de participar no processo educativo ou produtivo, com

responsabilidade de agir com independéncia e tomar decisdes livres.

Educacio

Figura n° 2 - Estrutura de conceitos associados a forrmagfo profissional. Adoptada de Smith (1999, p. 3)

A educagio de adultos € objecto da disciplina de andragogia, definida por Alcals(1997
como ciéncia e arte de educagio de adultos baseada nos principios de participagio e da
horizontalidade, por contraste com a pedagogia tradicional mais focalizada na crianga.
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Conforme ilustra a Figura 2, os conceitos de instrugdo, treinamento, ensino e educacgfo sio
componentes tedricos inter-deperndentes que se relacionam em todos os processos de
aprendizagem, como conteiidos do sistema de educagfio, concorrentes para a moldura sécio-
profissional do individuo, no seu contexto laboral especifico.

Assim, tecorrendo as definicdes de Smith e Ragém (1999) citando Driscoll, a instruglio é
a aprendlzagem organizada, deliberada e intencionalmente, para se atingir um determinado
ob]ectwo o treinamento ¢ a experiéncia de aprendizagem de determinadas habilidades
especificas para o exercicio, mais ou menos imediato de uma profiss#io; o ensino ¢ todo o
processo de aprendizagem em que intervém um agente humano e, por fim, a educagfio, no
sentido lato, € toda e qualquer oportunidade de aprendizagem (formal, informal, programada
ou acidental) que se oferece ao ser humano para A vida e pela vida, dentro ou fora do
trabalho, Dai que toda a instrugfio ¢ educagiio, mas nem toda a educagio ¢ instrugfio, assim
como alguns casos de instrug#o poderfic ser ou nfo treinamento, conforme a natureza dos
objectivos da aprendizagem.

De acordo com Chiavenato (1995), a formagfio profissional, institucionalizada ou nio, a
par do aperfeigoamento ou desenvolvimento profissional e do tremamento & parte integrante
da educacfio profissional, cujo objectivo é preparar e formar, a longo prazo, o homem para o

exercicio de uma profissio num determinado mercado de trabalho.

3.3 - Formagiio e competéncia profissional

A formagdo profissional ¢ uma das plataformas de intervengdo na qualificagio e
desenvolvimento dos recursos humanos de qualquer organizagio, tanto em situagbes de
desenvolvimento econémico acelerado, como no contexto tendencial de pleno emprego, para
a adequagfio das competéncias individuais aos requisitos do trabalho ou, em situagdes de
desenvolvimento econdmico, mas num contexto tendencial de desemprego estrutural.

Nesse sentido, a competéncia profissional ¢ entendida como um resultado final do
desempenho cabal de uma profissdo e, na dptica do Centro Inter-Americanc de Formagio
Profissional (CINTERFORY), concertada com a Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT),
ela traduz-se na capacidade de mobilizagio de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios ao desempenho das actividades ou fungdes esﬁeciﬁcas, segundo padrSes de
qualidade, produtividade exigidos pela natureza do trabatho.

Os critérios de qualificagfo inerentes a formagdo profissional so varidveis conforme os
padrQes preconizados e os mercados de emprego visados, desde os que se referem, tanto a

economia formal como & economia informal, até ao mercado potencial de emprego. Segundo

]
i
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Smith e Ragan (1999) ela abrange todas as experiéficias e oportunidades de aprendizagem
! i

que concorram para reforgar as qualidades do aprendente como trabathador ¢ como pessoa

conferindo-lhe as competéncias profissionais necessarias para o exercicio de um determinado

cargo.

3.3.1 - Tipos e modalidades de formacfio profissional

A Figura 3, as 4reas de intervengfio na formag&o profissional tendem a inter-depender da

natureza, intrinseca e extrinseca, do meio ambiente (tecnolbgico, politico e sécio-econémico)
mais ou menos influente e dos mercados de emprego disponiveis, tendo em conta que o
principal grupo alvo € a populagio activa da sociedade, isto é, o conjunto das pessoas

elegiveis para aceder a um emprego no mercado de trabalho.

MODALIDADY 1
FORMAC 30 PROFISSIONAL DE ACTIVOS

visando ¢ desenvolvimento ajustanxato
das suag competéncias profissionais

e o redugdo da taxa de analfabetismo

na populagiio activa

MODALIDADE 2:
FORMAC A0 PROFISSIONAL DE ACTIVOS

visando 3 problemativa do auto-emprego,
dag mivro-empresas. dos projectos  produtivos,
da formalizagdo da economia informal.

Figura n°.3 - Tipos e modalidades de Formag#io Profissional. ( Adoptada do manual de coordenagfio
e gestio da formagio. Banco Comercial ¢ de Investimento, 1999: p.1)

;
Os tipos e modelos de formagdo profissional procuram reflectir a estrutura do mercado
de trabatho em que estes assumem perspectivas diferentes tanto na economia formal como na

economia informal.

»

3.3.2 ~ Estratégias de organizaciio da formaciie profissional

Neste trabalho,foram consideradas,dentre outras, duas estratégias organizativas, dada a
sua compatibilidade com a natureza do estudo. Por um lado, a estratégia de Nadler,
preconizada por Erasmus e Dyk (2001) e representada na Figura n° 4, que se caracteriza pela

visio geral e holistica da formagfio e compreende determinados passos sucessivos para a
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organizaglo do processo de formagio de que a avaliagdo das necessidades tratada neste

estudc é uma das etapas decisivas.

Identificar as necessidades da

organizacgio __l

Situagio actuat > —— | Especificar o

desempenho
[ ) Y
- v

AVALIACAO o|  Identiticar as

Desempenho da — > ——— necessidades de
estratégia institucional E formaglo

) . =

o] CONTROLE P Deterniinar

Seleccionar estratégia
Instituciona

objectivos

T Compilar o programa

Figura n° 4 - Estratégia de Formag#o de Nadler (Adoptada de Erasmus e Dyk, 2001: p.42)

Por outro lado, a estratégia de Camp, Blanchard e Huszco, representada na Figura n® 5,
de caricter complementar e, de alguma maneira, concordante com o de Nadler que
reconhece, igualmente, o critério das etapas sucessivas, desde a recolha de; dados até a
facilitagdo da aprendizagem e avaliagdio dos resultados. A fungfio de controle ¢ sistematica e
intervém, a cada passo, pelo que, também, se explica o seu destaque na aplicagfio da
estratégia. As duas estratégias foram de utilidade pratica para a concep¢io e a abordagem
deste trabalho de pesquisa. :

l i

A

Elaborar o plano {ogistico

Desenhar o curriculum

Recolha de dados C Avaliar os resuitados
O r

Definir objectivos T Facilitar a aprendizagem

A
X R

Identificar recursos 0O Realizar a formagio
L
A
R

Figura: 5 ~ Estratégia de Formagdo de Crmp, Blanchard ¢ Hursco.
(Adoptada de Erasmus e Dyk.2001:44)
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3.3.3 - Abordagens da formacfie profissional

As duas estratégias s3o flexiveis e complementares na abordagem multiforme da
aprendizagem, conforme o ambiente, mais ou menos predominante e poderdio, por isso,
assumir, ainda na optica de Erasmus e Dyk (2001) particularidades especificas na
intervengdio,tais como,a aprendizagem pelo trabalho, mais pragmaética e mais frequente no
processo de gestdo ¢ apoiado na teoria da experiéncia do adulto; a abordagem educacional,
aliada aos programas de educagio formal para a qualifica¢io individual, a médio ou longo
prazos. a abordagem sistémica, que lida com a insergdio e integracdo da institui¢do no meio
ambiente; ;

Em suma, nem as estratégias, nem as variadas abordagens de formagdo profissional
constituem férmulas rigidas de solugfio dos problemas que surgem no Ambito do
Desenvolvimento dos Recursos Humanos de qualquer organizaglo. As opgles apresentadas
sfo passiveis de intervenc¢fio, eclécticamente, numa ou noutra situagfio de aprendizagem,
conforme o ambiente, mais ou menos, predominante e, conforme a avaliagio circunstancial
feita, caso a caso, sem se perder de vista a natureza do grupo alvo em consideragio.

No caso vertente, pesquisa apoiou-se, mais, efectivamente na estratégia de Nadler, dada a
sua aplicabilidade no caso vertente, focalizado no processo de levantamento das necessidades
de formagdo, precisamente, porque ela vai ao encontro dos procediméntos de trabalho com

pessoas adultas, especialmente no campo da gestéo.

3.3.4 — A formaciio profissional e a solucfio de probklemas

Protocor e Thorton (1977) defendem que quando a natureza dos problemas estd centrada
no factor humano e as pessoas tém que mudar, aprender novas habilidades, substituir habitos
negativos por outros mais aceitaveis, modificar atitudes e adquirir novos conhecimentos, a
formagdo profissional é o instrumento de gestfio mais disponivel,

Nio obstante, os problemas de desempenho dentro de uma organizacio dependem de
varios factores e ndo, exclusivamente, da formagio. Nesse sentido podem ter solugdes mais
variadas. Smith- e Ragan (1999), citando Thiagarajan -ide.ntiﬁcou algumas solugOes
alternativas, para além da formagfo que podem levar a superar os problemas de desempenho
nas instituigdes, tais como, a reviséio da concepglo do trabalho; o recrutamento e a selecglio; a
redistribuigdo do trabalho; o desenvolvimento organizacional; os sistemas de incentivos e
controlo; a concepgdo dos meios € instrumehtos, contranamente s demais solugdes.

Dai que, ainda Protocor e Thorton (1977) definein a formag#io profissional como sendo a

provisfio intencionada de recursos para a aprendizagem, em prol das necessidades, novas
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habilidades, correcgfio de habitos deficientes, aquisiif;ﬁo de atitudes construtivas e, de novos

conhecimentos.

3.4 — O levantamento das necessidades

Riccardi (s/d) identificou algumas circunstincias comuns que justificam o levantamento
das necessidades e de aperfeicoamento,tais como, as deficiéncias de conhecimentos, de
atitudes, de comportamentos ¢ de aplicacio da teoria 4 pratica, até aos de carédcter
organizativo como o desfazamento das politicas institucionais, a discrepancia entre a
realidade, os planos das instituighes e, bem assim, a eficiéncia da prépria estrutura
organizativa.

Para Smith e Ragan (1999), as circunstancias de avaliagfio das necessidades de formagio

sdo diversas e assim podem ocorrer em algumas das seguintes situagdes:

a) Quando se considere existéncia, de alguns problemas mas, principalmente, com a

inteng@io de se avaliar os programas de aprendizagem de uma determinada instituig#o.

b) Quando haja problemas, tais como, a insatisfagfio ou reclamagdes evidentes contra os

servigos prestados aos beneficiarios.

¢) Quando haja inovagdes tecnolégicas e se imponha a reciclagem do pessoal para se
adaptar a novas exigéncias laborais.
As circunstincias acima descritas, implicam, de toda. forma, que se tomem opgdes

perante um ¢ outro dos seguintes modelos de levantamento das necessidades de formagio:

. O modelo problematico, se a situagio for correspondente as circunstincias descritas

na alinea "a”;

. O modelo de discrepéincia se as circunstéincias forem compativeis com o referido na
alinea "b™, / '

) O modelo de inovagio, se tais circunstincias forem da natureza descrita na alinea “¢”,

Kaufman (1993), por sua vez, distingue necessidades de desejos e estabelece entre estes
conceitos uma relagio de fins e meios de relagfio mais abundante do processo de avaliagfio
das necessidades como parte integrante da planificagdo estratégica das organizagBes quando
providencia o ponto de partida e selecciona o caminho para a resolugfio dos problemas em
dominios especificos inclusive o do Desenvolvimento dos Recursos Humanos.

Suarez (1981), por sua vez, retrata o levantamento das necessidédes como uma recolha

de informag8o e um processo de andlise que culmina na identificacdo das necessidades




individuais, grupos, institui¢des, comunidades ou sqciedades. Esta abordagem, privilegia a
avaliago das necessidades como uma estratégia de iﬁtervencﬁo polivalente. '

O levantamento das necessidades esta, por isso, interdependente de factores diversos e,
numa perspectiva de desenvolvimento organizacional implica a participagio tanto de vérios
grupos (externos e internos) considerando as diferentes sensibilidades e modelos de

intervengBes mais adequadas para cada situagio especifica.

3.4.1 — Critérios de levantamento das necessidades

Existem varios critérios para se fazer o levanltamento das necessidades. Erasmus e Dyk
(2001) consideraram dois critérios de intervengio mais ou menos apropriados para o
levantamento das necessidades da formagdio, respectivamente, os critérios de Graham e Mithal
na Figura n° 6 e de Michalak e Yager que, a seguir, se descrevem:

. O critério de Graham ¢ Mihal- Esti concebido, especificamente, para a avaliagio

das necessidades dos gestores de qualquer um dos niveis (bésico, intermédio, e

superior.

Lista abrangente dox azpectos da espevialidade ¢ competéneias inerentes ao tmbatho dos
Gestores .

¥ Yy

Executivos Intermédio Gestores do
1° Nivel

A 4 Y

Deefinigho. pelos proprios, das tarefas ¢ arpectos yue thes dizem respeito

¢ indicago da sua importdncia not temax do desempenhe.

h

Definigio  do Pédil Eapecificagdes do Trabalho
Cheupacional

h . A 4

[ Avaliagio do qualifieador ¢ das espeificagdes por uma equipe

-5

*  Cagacterizagio dos aspectos da expecialidade que gostariam de raber maix
\ o Hiahilidades o melhorar .

S -

-
. v N . . -

Devem o8 gestores a categorizar as pecessidader por ordem de importincia pars a

realizagio doz objectivos da empreza.

= L

[ Solicitar a opinido dos superierss hicrarquicos sobre as necersidades idéntificadas
1 I ‘

[ Finalizar a listp das necessidades de formacho ]

s
A identificar pelos Gestores:
»  Tarefax que gostarinin de realizar efectivamnete

Figura n° 6: Critério de Graham e Mihal para o levantamento das necessidades.
Adoptada de Erasmus e Dyk (2001:115)
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Este cnitério é, para os efeitos deste estudo, mais pragmatico pelo facto de permitir maior
interacgio entre o investigadot ¢ o5 interlocatores baseados na sua prépria realidade, sendo

assim compativel com os principios da educagéo de ztlultos.

e O critério de Michalak e Yager, ¢ complementar e mais apropriado para apoiar na
preparagfio dos instrumentos e compreende algumas fases que viio desde a anélise dos
custos e beneficios da ac¢do de formagio, como solugfo até & a tomada de medidas
administrativas sobre ¢ trabalhador se tal for o caso. Este critério ndio se mostrou

relevanie para o caso deste estudo.

e Tanto um como outro dos dois modelos se podem considerar apropriados, em diferentes

coniextos para objectivos diferentes

3.4.2 - A formaciio e o desenvolvimento dos pestores

Os gestores s8o, normalmente, os timoneiros das organizagdes porque estdo incumbidos
da planificagdo, organizacfo, direcgfo e controle das actividades. Beath, citado por Erasmus e
Dyk (2001) reconhece, cada vez mais, que o sucesso das organizagdes assenta nos recursos
humanos porque sdo o capital mais valioso e determinante para a realizagfo dos objectivos
organizacionais. Por isso, tal como estd reflectido no pardgrafo anterior, o gestor nfio actua,
isoladamente, porque se insere no contexto da sua propria instituigio e no meio ambiente que

o rodeia. E neste sentido que se imp&e o desenvolvimento profissional dos gestores para thes

permitir a adaptagfio sistemética &s mudangas constantes (tecnolégicas, econdmicas, sdcio-
culturais e politicas) e habilitar—lhes, assim, a levar a cabo a missfio da instituigio que se
hajam comprometido a servir.

Na dptica da gestdio dos recursos humanos, Erasmus e Dyk (2001) confirmam, ainda, que
0 processo de desenvolvimento de gestores é uma actividade integrada e inter-dependente de
outras que também concorrem para habilitar o gestor a assumir, cada vez mais,
responsabilidades e realiz;r tarefas ainda mais complexas, tomando-se o agente das
mudangas da sua propria organizagio. |

Na prdtica, o desenvolvimento dos gestores subordina- se a pdlitica geral e ao conjunto
de dispositivos regulamentares em vigor na institui¢dio, tais como, a legislagio laboral, os

estatutos especificos e as ordens de servigo, dentre outros.

3.4.3 - Os gestores e a aprendizagem

A aprendizagem dos gestores assenta nos principios e métodos da Educagfio de Adultos.

Esta abordagem consiste, essencialmente, no apoio que lhes ¢ proporcionado para a methor
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realizagdo do seu trabalho, tendo em conta a sua prépria motivagio intrinseca, a experiéncia,
0 interesse, o beneficio imediato, as op¢Bes pessoais e o sentido de responsabilidade.

A formag#o de gestores pode ser realizada deniro ou fora da sua instituigdo. Numa ou
noutra situagio as acgdes de formagdio estdo centradas nas necessidades dos préprios
gestores, em funcio do od;\teﬁdo do seu trabalho que, conforme propdem Erasmus e Dyk
(2001), citando Fisher et al. também citados focalizam, nomialmmte, dreas especificas, tais
como, a gestdo do desempenho individual; a instrugio ou supervisdo dos subordinados; a
planificaglo e alocago dos recursos; a coordenagdo de equipas independentes; a gestdo do
desempenho das equipas; o acompanhamento da evolugiio do meio ambiente e a
representagiio final dos interesses colectivos do pessoil.

A formagfio e desenvolvimento de gestores, no local de trabalho, pode assumir diversos
contornos metodol6gicos tais como, a técnica de “coaching” isto é, acompanhamento; as
comissGes de trabalho; as rotagBes de ocupagio; e a delegac@io de tarefas ou competéncias.
Para além do referido, anteriormente, outras actividades podem ter lugar fora do ambiente de
trabalho com recurso a estratégias instrucionais como a sensibilizagdo; o trabatho de equipa;
a encenagdo ou modelacﬁo;de comportamentos; o estudo de casos; as técnicas de simulagio,
inclusive, 0s exercicios de tomada de decisio, jogo'de papéis e a discussdo livre, em grupo.

Enfim, vérias outras abordagens de desenvolvimento de gestores poderfio ‘ser adoptadas
conforme a experiéncia de cada instituigdo, tais como, a técnica de gestfio por objectivos e a
organizagdo de comissdes de avaliag@io de quadros de gestfio. As comissdes de avaliagdo sfio
Juris constituidos por técnicos e trabalhadores mais experientes para aferir as competéncias
do pessoal para determinados fins. /

3.5 — Andlise e descriciio do_trabalho

O processo de formagdo profissional tanto dos gestores como de quaisquer owiros postos
de trabalho apoia-se, sistemdticamente, na andlise das tarefas. Kessels, (2002), associando se
a outros estudiosos de projectos educacionais reitera a importincia da anélise das tarefas
como um aspecto relevante do desempenho humano, tanto mais porque, como parte
integrante da avaliagfio das necessidades, forece informagdo sobre os requisitos necessarios
para fechar o “fosso™ entre a sttuagiio real que o processo de f;)rmacﬁo orientado para 0 bom
desempenho procura resolver no contexto organizacional,

Para Byars (1994) a andlise das tarefas ¢ a pedra angular em todas as fungdes de gestio
do desenvolvimento dos recursos humanos. Cenzq ¢ Robbins (1988) estabeleceram, no

. ) T :
processo da anglise do trabalho, uma hierarquia de atributos que integram a estrutura do
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trabalho, onde o elemento laboral é a unidade mais simples do respectivo trabatho e
concluiram que a anélise de tarefas é a exploragio sistemdtica das actividades inerentes a um
determinado posto de trabalho que se traduz na descrigdo detalhada das actividades laborais e
na determinagdio das suas relagBes com a tecnologia e com outras actividades, de forma a
determinar os conhecimentos e as qualificagdes, os padrdes de recrutamento e selecgiio, bem
como as responsabilidades ,iﬁerentes.

A proposito da descrigdo do trabatho Chiavenato (1995) faz um paralelo com a anslise
do trabatho, donde se entende que enquanto a descri¢io do trabalho & um simples
arrolamento das actividades (tarefas e atribuigdes) que um individuo desempenha, a andlise &
um processo conceptual de verificagio comparativa dos requisitos (intelectuais ¢ fisicos),
responsabtlidades e condigdes de trabalho que a fum,:f}o prescreve.

Com a andlise de tarefas, Kessels e Smit (1995) sublinharam que a informat;:,ﬁo basica
deve permitir dentre ouiros aspectos, decidir sobre a necessidade ou nio de formagfo e sobre
os tipos de intervengdo mais aconselhdveis; definir os objectivos de formagdo; definir
critérios realistas para os resultados da aprendizagem; seleccionar as estratégias de
planificagfio do processo de aprendizagem; seleccionar a temditica de informagfo; criar
projectos relevantes; organizar o apoio local; seleccionar instrutores expenentes; seleccionar
0s aprendentes e avaliar os resultados.

3.6 - Administracfio e gestfio piiblica

O conceito de administragio pode assumir vérios significados conforme o contexto da

sua aplicagfo. Histérica e etimologicamente, o termo administragdo proveio do Latim
“administrare”, o que quer dizer servir ou prestar servigo a alguém.

A gesifio publica, por sua vez, retratada, no se;ztido lato, por Neves (1988). como um
corpo organizado do saber, integrado por vdrias disciplinas muito estudadas, praticadas e
ensaiadas pela experiéncia, visando assegurar a adapta¢do constante 4s mudangas de modo a
fazer acontecer as coisas através das pessoas ou das organizagGes.

Contrariamente 4 gesto publica, que & da responsabilidade do ‘Estado, a gestdio privada
alicercada no interesse individual dos respectivos proprietarios ou familiares, distingue-se
pelo seu interesse orientado para o beneficio social ou comunitério, como um todo, por via
das medidas adoptadas pelo Governo que chama a si a definigdo das prioridades. Assim os
administradores so meros mandatirios do Estado, na fungiio pﬁbli;a, enquanto no sector

privado estdo comprometidos com os resultados a alingir.
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As caracteristicas especificas aliadas a gestdo, mspirada na actuagfo tipica do sector
privado, e da administragfio, alicercada no modelo classico de organizacio e intervengiio do

sector publico estdo descritas na tabela n° 2, conforme segue:

Tabela n° 2 -Comparagfio das caracteristicas de gestio e administrago

Administra¢io Gestiio

* Regularidade dos procedimentos aplicados em | »  Efic4cia das acgBes em fungfio dos objectivos

conformidade com a Lei

© Estabelecimento das estruturas formais da [ ¢ Mudanga, inovaglio ¢ mobilidade

organizagio .

* Raciocinio analitico, linear e dedutivo (| * Raciocinio sintético e sistémico

logica juridica )

*  Modelo de organizaclio fechado ¢ Modelo de organizaglo aberto aplicado sobre o
seu meio ambiente e susceptivel de adaptagdes
constantes

* Hierarquia baseada na obediéncia ( superior ~ | ¢  Delegagfio de poderes

subordinado )

» _ Controle assente no respeito pelas regras »  Controle ficil aos resultados obtidos

*  Processo de produgio linear * Netessidade de avaliagio para methorar o
sistema

Assim, numa ou noutra variante de actuagfio Mac Rae (1980) conclui que o conceito de
Admunistragio pode definir-se como sendo a coordenagio dos Recursos Humanos dentro de
uma organiza¢do, com vista ao cumprimento de determinados objectivos. O conceito de
gestdio &, por natureza, mais lato e abrangente, polivalente e multidisciplinar, variando com o
contexto e as dreas especiﬁcas de intervengdio. Mesmo assim, Convertry (1970) enfatiza que a
gestéo ¢ a habilidade, nata ou adquirida, de ter as coisas feitas através de outras pessoas e
ndo, necessariamente, de fazer as coisas. Por isso, autores como como Davar (1966)
sintetizam a defini¢fo de gestdo na capacidade de investigar e prever, planificar, organizar,
comunicar, coordenar e controlar, orientada para a identificagio antecipada, anslise e solugdo
dos problemas. :

Assim, pode-se concluir que a dada a natureza do exercicio do poder autérquico o
trabalho dos gestores dos Distritos Municipais deva socorrer-se do principios de gestdo do
que de administragiio para dar resposta cabal as necessidades &spf::ciﬁcas das comunidades
municipais.

Este entendimento significa, do ponto de vista do autor, que os atributos da
adminisiragdo e da gestdio ndo devem ser interpretz?dos de forma estanque; mas sim utilizados

de forma criativa e ecléctica para se tirar melhor partido da sua complementaridade pratica.
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3.6.1 - O Estado e a administraciio piiblica

A administragéo ¢ publica, por contraste com a privada, na medida em que est4 orientada
para servir os interesses da sociedade como um todo e, nesse sentido, ¢ o Estado que se
assume Ccomo representanté de tais interesses ou curador dos interesses das demais
Organizagdes Nio Govehlamentais, considerandc 0 sentido da defini¢do que lhe esta
reservada ainda por Neves (1988) parafraseando Freitas do Amaral:

“0 Estado pode ser definido como uma comunidade constituida por um povo que, a fim
de realizar o5 seus ideais de seguranga, justica e bem estar, se assenhoreia de um ferritdrio e
nele institui, por autoridade prépria, o poder de dirigir os destinos nacionais e de impor as
rormas necessdrias & vida colectiva”in Neves (p.1-2).

Muitas vezes, a administragfio publica estd conotada com a burocracia e a ineficiéncia,
enquanto a privada est4 associada ao desembarago e A eficiéncia e porqué? Por isso, devido
aos efeitos da globalizagdo e da minimizagio da intervengdio monopolista do Estado no
desenvolvimento da sociedade, a redugfio, cada vez mais acentuada de proprietarios
individuais das actividades economicas e sociais, a favor do modelo organizacional nas
Sociedades de Capitais ou outras parcerias que a rhva ordem econémica mundial procura
imprimir no funcionamento do mercado global, tem vindo a atenuar a béu’reira da
diferenciagfio tradicional entre a natureza do sector piblico e do sector privado, destacando,
deste modo, as semelhangas na abordagem dos procedimentos operacionais que resultam na
utilizagfo indiferenciada e convergente de métodos altemativos sobre a realidade do binémio
administra¢do-gestdo.

E neste contexto que Hugues (1994} reconhece que a burocracia nfio é modelo exclusivo
para proporcionar beneﬁ_;:ios, por parte do Estado, porque os sistemas flexiveis, ji
experimentados pelo sector privado, estdo sendo adoptados pelas instituigdes phblicas,
porquanto estas tém também a faculdade de operar, indirectamente, em vez de serem
provedores directos de determinados servigos.

Desta convergéncia metodologica entre administragio e gestio, emerge um novo modelo
de gestfio publica onde é acgdo, a avaliagdo do ci‘&eempenfgo e a eficiéncia precedem a
politica. A desburocratizagio da méquina administrativa d4 lugar a institucionalizagio de
agéncias pré ou para-governamentais ¢ ndo governamentais, operando num ambiente,
fortemente, competitivo ¢ quase-empresarial.

A avaliagio das necessidades, no escopo deste trabalho, permite aferir até que ponto os

gestores em exercicio nos Distritos Municipais, estdo 4 altura de responder aos parimetros da




qualidade de gestdio compativeis com as exigéncias de um Municipio empreendedor que se

impde com o processo de autarcizago.

3.6.2 - O poder local na experiéncia mocambicana
O exercicio do poder local em Mogambique est4 subjacente no teor das Leis n® 5/78 e

7/18 de 22 de Abril e no caricter popular da primeira Republica desde o periodo pés-
independéncia e fundamenta-se no espirito e na letra do artigo 88 da Constituigdo de 1990,
que confirmou o espago politico administrativo da!descentralizag:ﬁo ¢ ganhou a dimensdo
mais abrangente do movimento da reforma do sector pablico ainda em curso. '

Assim, a municipalizagio é um dado novo no sistema da Administragdo Publica
mocambicana. Ela surge num contexto em que o sistema de Administragdo Publica do pals
estd ainda marcado, historicamente, pela natufeza centripeta do modelo juridico-
administrativo luso-colonial, dominado pelo prncipio da reserva do poder de decisdio
administrativa aos 6rgﬁos,_.liierarquicamente, superiores da Administragfio Phiblica.

Mazula et al (1988) reconhecem que a natureza autoritéria do sistema colonial portuguss,
ao ihstituir as Camaras Municipais de entfio, nfio fez mais do que mera plataforma de
extensfio do poder central.

Assim, a iniciativa de estruturacfio dos 6rgdos de natureza participativa, deve-se as
transformagBes subsequentes 2 independéncia nacional, cujo projecto, a par com as
preocupacBes pela consolidagfio da unidade nacional, reconheceu a necessidade de
descentralizagfio gradual do poder e introduziu a administragfio participativa dos 6rgfios a
véarios niveis, desde o topo a base.

Esta opgfo, estd consagrada nas Leis n® 3/94 de 13 de Setembro e n° 2 / 97 de 18 de
Fevereiro, com a institucionalizag@o das autarquias locais, como 6rgéos do poder, retratadas
por Canas (1995) como pessoas colectivas de direito piblico, com autonomia patrimonial,
administrativa e ﬁnance:"rfa que, com base num espago fterritorial delimitado dentro do
territério nacional desempenham funcdes piblicas, no intere;sse publico e em representagio

da comunidade ai residente (p.73-74).

L]

3.6.2.1 - Natureza e fimbito do poder local

No texto da Lei n° 9/96 de 22 de Novembro qlifi introduziu a revisdo constitucional, em
matéria do poder local, (artigo 188 e 189) definem-se como objectivos e fundamentos do
poder local, a organizagio da participagdio dos cidaddos na solugdo dos problemas préprios da
sua comunidade e na promog¢fio do desenvolvimento local, no aprofundamento e na

consolidagio da democracia, apoiando-se na iniciativa e nas capacidades das proprias
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populagdes, actuando em estreita colaboragfio com as organizagdes de participagiio dos
cidaddos.

Mais ainda, no artigo n° 1 da Lei n® 2/97 que estabelece o quadro juridico legal para a
implementagfio das autarquias, esta patente que constitui esséncia do poder local, a existéncia
de autarquias enquanto pessoas colectivas publicas, dotadas de 6rgfios representativos
proprios que visem a prossecugdo dos interesses das popula¢des respectivas, sem prejuizo dos
interesses nacionais do Estado. '

Por isso, o 4mbito do poder local, de acordo com Cistac (2001), isto ¢, o do poder
administrativo e nfio o dos poderes legislativo e judicial que estdo, constitucionalmente,
reservados ao préprio Estado. O poder administrativo realiza-se através de actividades
especificas, tais como, a faculdade de regulamentago ¢ de decisfio unilateral, para além do

privilégio de execucio prévia e do regime especial dos contratos administrativos.

3.6.2.2 - Descentralizacio, desconcentracfio e centralizaciio do poder

Cistac (2001) define a descentralizagdo administiativa como sendo a atribuigdo, de certos

interesses locais, a pessoas colectivas territoriais, cujos 6rgdos estdo dotados de autonomia,
podendo actuar, livremente, no desempenho dos poderes legais apenas sujeitos a fiscalizagfio
da legalidade dos éeus actos pelos tribunais.

No quadro institucional dos Distritos Municipais, a descentraliza¢do ¢ entendida como
parte integrante da democratizagio multipartiddria, ao nivel nacional, e persegue, nio s6 os
objectivos politicos, mas também os objectivos econdmicos, aliados ao desenvolvimento,

autonom:a financeira e melhoria das condigBes de vida das comunidades, proporcionando-

. lhes as mesmas oportunidades.

Mazula et al (1998) caracterizaram a descentralizagdo como sinénimo de mais liberdade;
encontram forma de implementac@o porque os funciondrios locais nio sao respeitados nem
possuem forga persuasiva. As receitas tributdrias ficam por cobrar, porque o funciondrio
focal incumbido da cobranga ndio tem incentivo "‘para uma actuagdo rigorosa, nem o
administrado encontra motivo para subsidiar, voluntariamente, uma Administragdo em que
ndo se revé (p.14).

Pelo que se pode perceber do significado dos conceitos de centralizagfio descentralizagiio
e desconcentragfo,conclui-se que todos os niveis de exercicio do poder local coexistem no
territério municipal e, apesar das defini¢Bes subsistem ainda colisdes sistematicas na pratica
do dia a dia que reclamam medidas para fazer valer o projecto da descentralizagio cujas

vantagens a segui se expdem.
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3.6.3 - As vantagens da descentralizaciio

Canas(1998) observou que o processo de municipalizagio pressupde o estabelecimento *
de um sistema orgnico constituido por drg@ios cimeiros ou politicos € drglos subordinados
ou administrativos, conforme sejam integrados por politicos ou individuos seleccionados para
os cargos por via eleitoral ou integrados por funcionéarios publicos de carreira, seleccionados
por critérios administrativos, respectivamenlte.

Guambe (1998), para além das vantagens de ordem politica, socioldgica e econémico-
financeiras, identificou outras inimeras vantagens técnico-administrativas na
descentralizagdo, sendo de destacar o facto de que a decis@o administrativa, ao nivel das
autarquias e do poder local, como tal, tendem a ser, em principio mais rapida e directa;
fundamentada e ajustada a realidade; acessivel ao cidaddo, acelerada e com mais prontidio,
menos relutdncia ¢ menos custosa; responsdvel na actuagdo e com mais autoridade; reduzida

a faixa de subordinagdo; descongestionante da pressdo sobre os 6rgdos centrais do Estado.

3.7 — Conclusio

Neste capitulo procedeu-se ao enquadramento teérico e a revisdo da literatura relativa 4
temética do estudo. Definiram-se os conceitos fundamentais para o processo do levantamento
das necessidades de formagdo para os gestores dos Distritos Municipais na cidade autdrquica
de Maputo.

Foram também identificados os modelos e critérios mais adequados para utilizar nesta
pesquisa delineada no quadro de um modelo participativo a que se refere a educacdo de
adultos e apresentados os tipos e as modalidades de formacdo profissional concordantes com
0 modelo andragogico compativel com a formagio dos geslores municipais, como adultos
que sdo, assim como as estratégias de formagdo inerentes a visdo holistica da formagio,
principalmente a estratégia de Nadler.

Além de mais, foram introduzidos, dentre outros, os critérios de levantamento das
necessidades de Graham e Mihal e de Michalak e Yager, com realce para o primeiro que
serviu de plataforma tedrico-metodolégica para a condugio do presente estudo. Finalmente
fot explicada a relagio entre os conceitos de adinistragdo,gestio, (publica ou privada) e a sua
interac¢dio com as categorias do poder local que vio contribuir para sustentar o caricter da

anélise e interpretagio dos dados.
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© Analise documental - Tratou-se de recolher, junto do Ministério de Administragfio
Estatal (MAE) e do préprio Conselho Municipal a documentagdo mais refevante sobre o

tema de estudo, com vista a compreender os instrumentos juridico-administrativos e

normativos, em vigor no Municipio, € o seu grau de aplicagio no concernente s aptiddes
¢ competéncias do grupo alvo, para além de se avaliar e identificar a literatura existente

sobre o teor da pesquisa.

¢ Questiondrios - Constanies dos anexos foram dados a preencher aos respondentes pré-
seleccionados, ap6s uma sessfo explicativa colectiva e individualizada. Tais questionarios
foram combinados com com as entrevistas, como subsidios para a identificacio dos
problemas mais criticos de gestdo dos respectivos pelouros de responsabilidade; aferi¢fio
do grau de desempenho em fun¢fio dos perfis ocupacionais dos cargos, inquirir as
necessidades funcionais de formagio para melhor determinagfio e caracterizagio das
competéncias especificas. Tomando como suporte a perspectiva de Rakoma (2000), o
diagndstico, como instrumento de mudanca construtiva ¢ positiva, enquanto processo,
conduz a resolugdo il de um problema pela identificagdo, documentagiio e selecgiio

apropriada das dificuldades e oportunidades de intervengo.

¢ Entrevistas semi-estruturadas - Foram conduzidas em ambiente sem formalismos com
vista a auscullar os intervenientes na gestdo municipal, ao nivel das unidades
administrativas de base, para recolher as sua sensibilidades, inclusive, os Administradores
municipais, os colaboradores directos, no ambito da estrutura organica (técnico-

administrativa) e alguns secretarios de Bairros num total de vinte participantes.

° Reunides de verifica¢do- Para testar, pertodicamente, os resultados da pesquisa e

confronta-los com a experiéncia e opinides dos participantes com vista a sua validagio.

4.3.1 - Elaboraciio ¢ aplicaciio dos instrumentos

Tal como foi referido nos procedimentos conceituais no delincamento desta pesquisa
apesar de nfio ter exchuido o recurso a bibliografia e a outras fontes documentais privilegia-se
a estratégia do estudo de caso que Yin, citado por Gil (1999} retrata como sendo um estudo
empirico que investiga um fenémeno actual dentro do seu contexto de reaiidade usando
varias fontes de evidéncia, quando as fronteiras entre o fenébmeno e o contexto nio estio

claramente definidas. A implementagic do projecto compreendeu trés etapas,

respeclivamente:;
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1-0Os contactos preliminares com a realidade municipal, quer por via dos 6&rgios
administrativos, quer por via de outros agentes da Cidade de Maputo, para tratar da
formulagdo do problema da pesquisa e a definigdo dos respectivos contomos, a partir do

contexto real, que permitiu conceber 0s instrumentos de recolha de dados mais compativeis.

2-0 levantamento da bibliografia e a identificago de outra documentagfio de interesse
potencial para a pesquisa (histérica e tedrica), mediznte a escolha, em fungfo do {ema, nas

instituigdes em Maputo.

3-A elaboragio dos instrumentos de recolha, constantes dos anexos, sob a forma de
questionarios abertos, a saber:

o Questiondrio 1 - Do tipo egograma, essencialmente, dirigido para os gestores que
iniegram ¢ Gabinele do Administrador Municipal elaborado e melhorado a partir do
protdupo de Ricardi (s/d) sobre o diagndstico das necessidades de formaclio de
gestores.

¢  Questiondrio 2 - Dirigido, especificamente, para o nivel dos Secretarios de Bairro,
como agentes de ligag#io com as comunidades, foi concebido como resultado da
observagdio e conlactos iniciais com os proprios respondentes.

e Questionario 3 - Baseado no protétipo de Anibal e Costa ((1987) foi reservado,
essencialmente, para os respondentes do escaldo dos érgdos superiores para identificar
as percep¢les e as expectativas dos orgfos decisores sobre a estratégia de
desenvolvimento dos Recursos Humanos ao nivel operacional.

¢ Formuldrio de wverificagfio - Aplicado, especialmente, para verificar o grau
correspondéncia as necessidades de formagdo com base no modelo “check list” de
Protocor & Thorton (1977), aplicavel ao levantamento das necessidades especificas de
formagio de gestores.

Todos os questionarios foram, inicialmente, testados e melhorados durante os encontros

exploratorios havidos com os poienciais respondentes, através da apreciagdo critica

preliminar dos colegas e dos supervisores.

4.3.2 - O trabalho de campo: populacfio e amostra

Foi utilizada uma amostragem por acessibilidade que, conforme preconiza Gil (1999), é
© mais compative] com estudos exploratérios ou qualitativos em que a representatividade dos
respondentes ¢, de alguma forma aceitavel. Assim, o grupo alvo foi constituido por 20
respondentes, escolhidos desde os Administradores Municipais, n °1 e n°2, consoante as suas

responsabilidades. Foram igualmente ouvidos e entrevistados quatro funcionarios séniores
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dos orgdios decisores ligados & gesifio e 4 supervis#o integrada dos Distritos, na é4rea de
Desenvolvimento dos Recursos Humanos,

O interesse na escotha destes Distritos, reside no facto de representarem duas facetas
complementares do “modus vivendi” caracteristicas d:0 Municipio-Cidade de Maputo, em que
o Distrito Municipal n°.1, reflecte, em principio, padrdes de vida diferentes e se distingue
pela predominéncia das construgdes de cimento, tipicas da cidade convencional, modema,
relativamente ao Distrito n®.2, periférico e sub-urbano, onde a situag@io dos municipes ostenta,
em geral, mais indicios de pobreza e as construgdes de baixo custo reflectem as
caracteristicas sécio-econdmicas de maior vulnerabilidade, exigindo habilidades especificas,
no plano da gestdo.

Tabela n® 3 - Estrutura dos respandentes

DM DM2 Total
Gestores Populagfio | Amostra | Populaglio | Amostra | Populacio | Amostra
Administradores 1 I 1 1 2 2
Técnicos administrativos 2 2 3 3 5 5
Secretirios 11 5 o i 5 22 10
Total 14 8 15 b 29 17

A populagio considerada no estudo a que se refere a tabela n° 3,¢ constituida pelos
titulares das fungles de Administrador, Técenicos administrativos e Secretdrios de bairto dos
quais foramseleccionados apenas cinco de cada Distrito para integrar a a mostra na escala

preconizada para este estudo.

4.4 - Procedimentos de recolha e andlise de dados

A Direcgo dos Recursos Humanos acolheu a ideia do projecto e, nesse contexto,
adiantou sugestdes para a intervengiio nos Distritos Municipais seleccionados por se tratar de
zonas diferenciadas, sendo uma urbana e outra sub-urbana, mas ambas reflectindo a natureza
dos problemas da municipalidade. Os senhores Administradores dos referidos Distritos
foram, igualmente, os responséveis pela provisdio de espago de trabatho e pela ligagfio com os
outros interlocutores pré-seleccionados dentre os funcionarios técnico-administrativos e os
Secretarios dos Bairros contemplados, respectivamente.

A primeira reunifio com os intervenientes no estudo tratou da apresentagdo, testagem e
aplicagfio dos instrumentos de recolha supramencionados. Foi dada a cada respondente a
facilidade de escolha do questionario através do qual se sentia mais & vontade para responder
conforme os objectivos do estudo e prestados os esclarecimentos necessarios ao longo do

processo de preenchimento. Esta flexibilidade permitiu melhor compreensio por parte dos
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respondentes que, inicialmente, se mostravam mais reservados, presumindo, eventuaimente,
tratar-se de um inquérito administrativo com outras pretensdes, que nfo académicas.

A apresentagio dos dados cingiu-se, essencialmente, ao critério de defini¢do da situagfo
como procedimento de organizagdo do conjunto de dados de forma a reflectirem as
percepedes proprias dos respondentes sobre a realidade ¢ a situagfo especifica focalizada no
estudo. Os dados recolhidos dos questionarios e entrevistas complementares com o0s
respondentes foram reproduzidas em descrigdes textuais sistematizando assim o contetdo das
respostas dadas a uma e outra das questdes a que os respondentes quiseram deixar as suas
opinides e sensibilidades.

Eniretanto, procedeu-se a leitura reflexiva para se tentar compreender a relagio entre os
factos e a evolugio, no tempo, das tarefas municipais, terminando com a leitura
interpretativa, a luz da literatura especializada e das teorias iminentes sobre a natureza da
funcfio publica e sobre a analise de tarefas, na optica de Kessels e Smit (1996); Erasmus e
Dyk (2001); Cenzo e Robbins (1988); e Chiavenato (1995), que estdo de comum acordo no
entendimento da complementaridade metodolégica da pesquisa documental, da observagdo,
da entrevista e do questiondrio semi-estruturado como partes integrantes do processo de
avaliag@o das necessidades de formagfo.

O critério de categonzacdo foi baseado na técnica “Membership Categorization Device”
(MDC), ou seja, Cnitério de Categorizagio Colectiva (CCC), preconizada por Silverman
(1993) para descrever as actividades socialmente organizadas e assentes nos seguintes

pressupostos:

* As actividades humanas podem ser correctamente categorizadas de multiplas formas
(categorias),
e As categorias andam associadas a colectivos ou grupos (regra de economia);

¢ Se uma pessoa esta idenfificada como parte do grupo, outra pessoa pode ser identificada a

partir do mesmo grupo (regra de consisténcia),
* As actividades estdo ligadas a determinadas categonas;

e As partithas de calegoria estdo interligadas dé forma rotineira e padronizada (pares

relacionais).

O trabatho de campo culminou, assim, na construgdio de narrativas textuais a partir dos
depoimentos de cada respondente onde se privilegiaram gestores, tais como, os
Adminisiradores municipais e os seus mais directos colaboradores ao nivel do escaldo de

gestio distrital, assim como os secretarios de alguns bairros municipais.
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Como resultado, a ferramenta tedrica preconizada para com esta abordagem, mostrou-se
c.,ompzm'vel e ﬁplicavel aos principios andragégicos, associados a educagdo de adultos, que
procuram ter em conta a opinido dos sujeitos contextualizados nessa realidade, (Jinior, 1966)
¢ apoiados nos métodos etnograficos que operam numa base indutiva, priorizam, para o caso
dos gestores, o conhecimento para tomar decisdes e ou a capacidade de resolver problemas
(Gill e Johnson 2002) e permitem a compreensdo dos fenémenos, a partir da experiéncia e
das sensibilidades dos proprios participantes.

Esta abordagem permitiu perceber a outra face da moeda que contém as percepgles
proprias dos gestores municipais, a partir do seu proprio contexto. Assim, o trabalho de
campo foi, essencialmente, inter-pessoal envolvendo o agente e os sujeitos da pesquisa sendo

de se realgar o papel do questionario e da entrevista semi-estruturados.

4.5 - Validaciio dos resultados

A validade dos resultados teve como base o estabelecimento de uma ligagfio fiavel entre
objectivos de estudo, os depoimentos dos respondentes e as conclusdes. Dai que se tenha
recorrido, especialmente, ao processo de triangulacfio, diversificaglio das fontes de dados e
das variadas manifestacdes dos respondentes as questdes de estudo, A articulagio enire os
dados e as bases tebricas retratadas no capitulo trés, para além da versatitidade metodolégica
da prépna abordagem.

A entrevista, também funcionou como instrumento de validagio da observagdo social e
como técnica previlegiada da comunicago inter-pessoal, estd consagrada por autores como
Tnnvino, Gil e Minayo, invocados por Jumior (1996), como uma das estratégias mais ricas e
flexiveis, ao lado da observagdo—participante, que também & considerada uma das mais
ousadas metodologias de pesquisa, de raiz antropolégica.

Esta pratica, apoia-se'em Yin (2003) para quem ela toma o estudo mais fisvel e lhe
proporciona a maior validade. Ndo obstante, nfo se perdeu de vista a precaugfio dada por
Maxwel (1996), cujo ponio de vista invoca que a validade nfo é um produto que se adquire,
exclusivamente, através das técnicas e métodos, mas sim um objectivo que, vulgarmente, se
entende como a certeza ou a credibilidade dos resultados alcangados perante os objectivos
definidos desde a concepgdo do estudo. 'l '

Dai que, no processo da pesquisa, considerou-se 0 contacto com os responsaveis dos
orgéos decisores de politica municipal, especialmente da 4rea dos Recursos Humanos, para
além das sensibilidades dos quadros executivos e das opinides de municipes, informalmente

ouvidos em reunides sobre a gestdo municipal a que o autor teve acesso.
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As limitagSes inerentes & aplicagdo pratica dos instrumentos de recolha de dados face a
heterogeneidade socio-cultural e educacional dos respondentes foram um facto notdrio no
concernente ao tempo de obtencdio de dados que, s6 foi possivel contornar através de
encontros sistematicos com alguns dos respondentes cépticos a medida que foram ganhando

confianga de darem respostas conforme as explicagBes sobre o mérito da sua participagfo.
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CAPITULO 5 - APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 - Introducéio

Este capitulo ocupar-se-a da apresenlagfio e analise dos dados recolhidos no campo
através do esludo da documentagio, inquéritos e entrevistas com os respondentes
previamente seleccionados..

Importa referir que, face & dindmica propria da evolugiio da sociedade, os aspectos aqui
reportados referem-se, tnica e simplesmente, a situagio encontrada no periodo da realizagio
do estudo que coincidiu com a fase pré-eleitoral, em finais de 2004, cujos impactos
subsequentes se reflectiram, posteriormente, nas mudangas estruturais operadas no proprio
Municipio de Maputo e nas demais instituigdes puiblicas situadas na respectiva érea de
Jurisdigdo autarquica.

Assim, ¢ de se assumir os diferentes pontos de vista dos respondentes como o reflexo do
mosaico de sensibilidades que caracterizam a vida social das institui¢Bes e as miltiplas
percepg8es das comunidades que integram a realidade estudada. Porque se tratou de uma
pesquisa conduzida sob o lema do levantamento das necessidades, cabe aqui também referir
que, esta apresentagfio procura destacar algumas passagens dos seus depoimentos sobre os
postulados que lhes foram colocados, essencialmente, subordinados as quesides de estudo
sobre assim formuladas:
¢ Qual é o trabalho dos gestores municipais no exercicio das suas fun¢des?

* Que competéncias lhes sdo exigidas para cumpn; cabalmente com as sua tarefas?
¢ Quais sd0 as necessidades de formagfio dos gestores dos Distritos Municipais?

* Qual a abordagem de formagfo mais apropriada para melhorar o seu desempenho?

5.2 - O trabalho dos gestores na perspectiva institucional

Para além da literatura convencional lida sobre a municipalizagfio, conforme, tornou-se
indispensdvel a leitura dos instrumentos que regem o processo de municipalizagdo, em geral,
e em particular na autarquia da cidade de Maputo. Relativamente ao; objectivos e questdes de
estudo, esles instrumentos sio, por natureza, os suportes ‘materiais do trabalho que a
instituigio exige dos gestores espago de exercicio e aplicagfio das competéncias e o ponto de
referéncia dos conhecimentos que devem ser desenvolvidos e das lacunas que devem ser
superadas por parie dos gestores. Nesta linha de pensamento, para élém das outras fontes
documentais consultadas no MAE e no proprio Municipio de Maputo, prestou-se especial

aten¢do aos mstrumentos constantes no anexo n® 3 que integram o pacole autarquico, isto é, a
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colectinea da legislagdio fundamental que estabelece as directrizes do processo de
municipalizagio e ,na esséncia, contettdo do trabalho de gestdo municipal a varios nivets.

Tal como foi referido na introdugéo, os referidos instrumentos juridico-administrativos,
foram relevantes para a natureza deste estudo, porquanto, para além de terem permitido
entender o enquadramento das novas responsabilidades dos gestores mumicipais, eles
consubstanciam, na esséncia, a base de analise das tarefas subjacentes ¢ inerentes a gestio e,
assim, definem os termos de referéncia do trabalho das autarquias e as balizas do

levantamento pretendido das necessidades de formagio.

5.2.1 — Andlise dos facteres que afectam o trabalho de gestfio municipal

Tal como se referiu na metodologia de abordagem do trabalho, os questionarios foram
dirigidos a um grupo de gestores do primeiro escaldo abrangendo os Administradores, os
Técnicos administrativos € os Secretarios de bairros, cuja acgfio é preponderante na gestio
dos assuntos do Distrito Municipal.. Esta avaliagio,baseada na técnica metodolégica
preconizada pelo autor da “SWOT analysis™ mostra-se apropriada para caracterizar a
situa¢do actual e a situago que deve ser inerentes A gestio.

A andlise das fontes documentais inerenies ao sistema juridico-administrativo vigente
sobre a actividade de gesto municipal mostra que, apesar do conjunio tfio abrangente de
instrumentos normativos disponiveis para alicergar e consolidar o poder autarquico ou local,
o ambiente em que o exercicio da gestio municipal se lem que desenvolver apresenta
determinados {actores condicionantes que afectam o exercicio da gestio municipal, sendo de
se destacar, dentre outros, certos aspectos extraidos das informag&es contidas no Capitulo 2
sobre a contextualizagiio do estudo.

Assim, ©os pontos fortes referem-se ao ambiente que tende a favorecer o

desenvolvimento dos processos de gestiio e formago, concretamente;

¢ A Constitugio de 1990, abriu espago para a democratizagiio participativa no pais e
permitiu a defini¢io de um quadro juridico-administrative para a municipaliza¢io a

par da reforma do Sector Publico;

* Maputo goza de um estatuto privilegiado e € o ponto de convergéncia dos fluxos

migratdrios das populagdes das zonas rurais e inter-urbanas;

* Os gestores em referéncia, sendo adultos, possuem uma longa experiéncia de trabalho
e a concorréneia inter-partiddria constitui um factor de estimulo para a melhoria da

gestdo urbana desde o nivel dos Distritos Municipais;
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O indice de analfabetismo baixou, consideravelmente, em Mapuio e a rede escolar ¢
suficiente para albergar as necessidades de formagfio, ao nivel da Cidade e dos

Distritos Municipais.

Os pontos fracos identificam as dificuldades ou pontos criticos derivados das

deficiéncias de carécter organizativo do préprio Municipio, tais como:

Deficiente divulgacfio do pacote autdrquico e a co-existéncia do poder de Estado com

o poder autarquico no mesmo espago geografico e social;

Legislagio muito genérica e sem regulamentacio especifica e operacional sobre os

processos de gestio municipal ao nivel distrital;
Fragil responsabilizago dos gestares sobre os planos e orgamentos distritais.
Debilidade de organizagdo e programag#o regular das acgdes de formagfio;

Ascendéncia do conceito de administragfio sobre o de gestdo e influéncia da tradigio
municipal portuguesa na modelagiio orgénica dos 6rgdos municipais;
Deficiente integragio de jovens com formagio compativel no aparelho municipal e

inconsisténcia no exercicio da autoridade municipal, ao nivel da base;

Incongruéncia entre a estrutura orgénica ideal e a real, j4 que o funcionamento dos
orgdos municipais no Distrito, nfio se rege, necessariamente, pelos organogramas

preconizados nos manuais normativos.

As ameacas incluem os aspecios que tendem a perturbar a boa pratica de gestdo

municipal quando nfo sejam acautelados, tais coma:

As rivalidades inter—partidérias podem ofuscar a atengfio dos municipes e a falta de
recursos financeiros pode abortar os bons plasios de gestdo municipal;

A complexidade do ambiente sécio—econdmico da Cidade e a faita de um sub-sistema
educativo e técnico-profissional, especializado, para a formagiio de quadros
municipais;

Auséncia de estudos ou pesquisas sistematicas sobre o problema da municipalizagfio
com solugdes alternativas;,

A coexisténcia de virios padrdes e paradigmas socio-culturais no espago municipal e

a resisténcia natural s mudangas.

As oportunidades destacam as vantagens inerentes ao processo de municipalizagfo,

nomeadamente;
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e Envolvimento dos préprios municipes nos debates e busca de solugdes para as

diversas situagdes da vida municipal,

e Libertagdio do Estado Central de intervir, sistematicamente, na vida quotidiana dos
Distritos e Batrros municipais por via da descentralizacdo e do aprofundamento e

consolidagfio das liberdades democraticas do pleno usufruto dos direitos de cidadania,
e Estender a educagdo civica dos municipes, a luz das necessidades concretas;
o Consolidar a solidariedade de municipes sobre as questdes municipais através da

reforma e melhoraria do funcionamento do sector publico.

5.2.2 - O trabalho dos gestores baseado na sua_prépria experéncia

O reportorio dos respondentes acerca do seu trabatho tem muito a ver com as suas
praticas quotidianas. Muitas das suas tarefas sio ditadas pelas solicitagdes, por um lado,
municipes e, por outro lado, dos respectivos orgiios superiores da Administragdo Municipal
seguindo-se loda a tramitagdio burocritica segundo as formalidades inerentes. Por isso,
solicitados a depor sobre o trabalho e as tarefas que eles realizam, os gestores a partir de um

dos respectivos Administradores declarou que a sua actividade consistia, por um lado, em:

Dirigir a instituigdo, organizar e dirigir as sessdes do Governo Distrital; aprovar os planos
sectoriais da instituicdo; controlar a execugdo das tarefas dentro dos prazos;, orientar
encontros de programagdo e andlise das tarefas; organizar visitas de contacto com 0s
municipes; definir tarefas concretas dos secretarios dos Bairros, representar o Governo
Distrital em alguns evenlos; acomparhamento de actividades das ONG'S que operam no

Distrito; organizar e dirigir encontros com individualidades do Distrito).

O outro dos Administradores entendeu, por sua vez, que no seu trabalho tem como

tarefas:;

Dirigir o Distrito Municipal; controlar a execugdo das decisdes e instrugdes dos drgdos
municipais; garaniir a elaboragdo e o cumprimento do plano e orcamento; fazer respeitar a
Constituicdo da Republica e demais leis; garantir a divuigagdo e controlo das normas e
posturas; presiar contas e controfar a execugdo de tarefas; controlar a gestdo dos Recursos
Humanos no Distrito; controlar a gestdo dos bens patrimoniais; emitir ordens e instrugdes

de cardcter obrigatdrio interno; desenvolver o espirito de cooperagdo inter-distrital

Em resumo, o conteiido de trabalho patente nas duas declaragdes apresenta muitas
almidades. As larefas que, em principio, os gestores, a este nivel, devem realizar sdo, ac que

se presume, aquelas que sdo defimidas pelos érgfios superiores ou que sdo prescritas pela
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legislagdo autdrquica concernente e traduzida no conjunto dos deveres relativas & realizagio
dos objectivos especificos de cada drgfio superior a quem cabe, em ultima instincia, exercer

as competéncias do poder autarquico definido nas disposi¢des legais que regem o Municipio.

A mesma questdo colocada aos gestores do Gabinete do Administrador teve como

respostas, tanto dum como doutro dos Distritos a seguinte descrigdo de tarefas:

Executar as decisdes dos Orgios Municipais; elaborar o plano e o orcamento do Distrito
Municipal; fazer cumprir as normas e posturas municipais, mobilizar, organizar e orientar a
participacdo de cidaddos em actividades municipais; garantir a cobranga dos impostos
municipais; garantir a realizagio do recenseamentd da populagdo assegurar a higiene € a
salubridade publica; garantir o recenseamento e recrutamento militar, proporcionar locais

adequados para a comercializagdo de produtos; impedir a pratica de abate de drvores.

Entretanto, outro dos gestores sintetizou as suas tarefas em actividades tais como:
Organizar e atender todo o expediente; controlar a sua circulag@o dentro da institui¢do;
organizar a formagdo profissional do pessoal; assegurar o enguadramento adequado do
pessoal; fazer aplicar as leis aprovadas pelos orgdos do Estado, encontrar os melhores

trabathadores para realizar com zelo e dedicagdo as tarefas.

Por sua vez, ao nivel dos Secretarnios dos Bairros, o conteudo do trabatho reflecte as

pressbes do dia a dia, pelo que um deles traduziu a sua actividade no seguinte:

Coordenar, controlar e dinamizar todas as actividades do Bairro; zelar pela higiene, saude,
lixo, saneamento ¢ habita¢do; dinamizar as ODM s na organiza¢do massiva da cultura e
desporto; mobilizar os residentes para a vida da comunidade; garantir o recenseamento da
populagdo e das infraestruturais; dinamizar o trabalho, a seguranga e a vigildncia no
Bairro; promover a organizagdo e o funcionamento do tribunal comunitario; articular com a
policia da Republica e municipal as solu¢des dos conflitos sociais: prestar contas,
mensalmenie, as estruturas hierarquicamente superiores; organizar os quarteirdes e nicleos
de dez casas para a vida dos municipes e zelar pelo funcionamento; organizar processos

para que lodos os moradores e empresdrios paguem os impostos e outras obrigacdes.
Enquanto isso o outro dos Secretéarios sintetizou a sua actividade nestes termos;

O meu trabalho é ser representante do Governo no bairro; representar a populagdo do
bairro no Distrito; atrair projectos para o beneficio.do povo; actualizar a populag¢do sobre
0s acontecimentos politicos; ser o elo de ligagdo enire a populagdo e o Distrito; garantir o

desenvolvimento e a tranquilidade no bairro; encaminhar todas as questdes que ndo sdo da
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sua competéncia, incentivar a populagdo a participar no desenvolvimenio do bairro; ser

aberto atencioso, inocente e carinhoso para com a populagdo (2004).

5.2.3 - Andlise e interpretaciio dos depoimentos dos gestores

Estes depoimentos parecem indicar, no conteudo e na forma, que 4 medida que se
procura compreender as actividades nos cargos mais baixos da hierarquia administrativa a
carga laboral ¢ cada vez maior, mas os recursos para o cumprimento das tarefas sdo também
mais escassos. Noutras palavras, os gestores distritats parece terem muilo pouco tempo
disponivel para se concentrarem na solugdio dos problemas de interesse imediato para os
préprios Distritos face &s solicitagbes colocadas pelos varios 6rgéos superiores ou colaterais

que interagem com eles no dia-a-dia,

Estes dados, permitem constatar que o exercicio das fungBes de gestor ao nivel do
Distrito Municipal t€m também os seus pontos fortes e fracos, sendo de se destacar,por um
lado, os pontos fortes relativos as boas praticas individuais e colectivas dos gestores e da

administragio municipal,assim entendidos:

¢ Os gestores conhecem os problemas reais relativos as necessidades das respectivas

areas de jurisdigdo.

o Os pardmetros do trabalho dos gestores estdo definidos, na generalidade, no &mbito

das responsabilidades inscritas no pacote autarquico.

» Todos os gestores entrevistados possuem uma experiéncia de trabalho ou na fungio

publica ou no sector privado.

e Os gesiores no Distrito n® 1 t8m um ambiente mais favoravel para melhorar o seu
desempenho relativamente ao Distrito n® 2, porque, em principio, é o pélo de maior
concentragdo das instituigdes publicas e de servigos para além de que o pdrio de vida
dos municipes concorre para uma melhor organizagio das actividades de gestio

municipal.

Por outro lado, os pontos fracos referem-se s dificuldades iminentes no processo da

admuinistra¢gio municipal, sendo de destacar que:

* O perfil sdcio-profissional dos gestores municipais é bastante hetoregéneo e nem
sempre ¢ compativel com as exigéncias do proprio trabalho ao nivel da sua area de

Junisdigdo.

* Os gestores ndo actuam nem dirigem os Disivitos Municipais na base de um Plano e

orgamento propno e nio dispdem de recursos materiais financeiros e mesmo humanos
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para realizarem, cabalmente, o seu trabatho. Ressentem-se do fenémeno da
centralizagiio do poder. local ao nivel dos orgdos superiores da Administraciio

Municipal, traduzindo um sentimento geral dos respondentes.

* A organizagio dos Distritos Municipais ndo estd devidamente estruturada ou, pelo
menos, consolidada a exemplo dos Distritos nas zonas rurais para delimitar as suas

responsabilidades de actuagio.

A actividade dos gestores dos Distritos Municipais, tem a ver, nilo s6, com as actividades
inscritas no pacote das tarefas inerentes 4 missdo da prépria instituicdo e, mas também, com a
vivéncia da experiéncia laboral, individual ou colectiva, de cada fungiio. A Tabela n° 4 mostra
a relagdo de verbos que predominam o discurso dos repondentes, relativamente ac trabatho

que realizam e as tarefas que tém por cumprir no exercicio das suas fungdes.

Tabela n® 4 — Verbos expressivos do trabalho dos gestores

Distrito Municipal n°t Distrito Municipal n°2
. Velar . Coordenar
. Acompanhar . Comunicar
[ Encaminhar . Elaborar
. Coordenar . Inteirar — sc
. Articular . Reunir
- Garantir . Receber
. Organizar . Participar
. Canalizac . Fazer aplicar
- Dinamizar . Fazer relatério
. Mobilizar . Assegurar
. Apoiar . Organizar
. Assegurar . Atender
. Dirigir . Elzharar
. Controlar . Supervisar
. Quvir . Arrecadar (receitas)
. Testemunhar . Representar
. Estabelecer . Actualizar
. Incentivar
. Encaminhar
. Ajudar
. Articular
. Canalizar
. Garantir
. Dinamizar
. Cricntar
. Transmitis
. Velar

Conforme fora indicado no referencial tedrico do Capiwlo 3, o reconhecimento do
trabalho dos gestores teve como base os contetdos das fontes documentais instituctonais
identificadas na contextualiza¢io da pesquisa. A leitura desta documentagfo teve 0 mérito de
proporcionar os elementos necessarios para compreender a natureza do trabatho de gestdo

municipal, pelo menos na éptica dos objectivos institucionais e permitiu perceber, ndo s6 a
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tradi¢dio do trabalho municipal em Mogambique, mas também o seu grau de influéncia na
idiosincracia e no desenvolvimento das politicas subjacentes ao exercicio actual.

O conjunto dos verbos arrolados na tabela que fazem o predicado das actividades dos
gestores traduz, na esséncia o perfil ocupacional dos gestores, pois esta manifesta¢io €, sé
por s1, um cddigo indicativo daquito que precisam de saber melhor para levar a bom termo as
suas responsabilidades sem, contudo, preterir-se as necessidades de caracter material para os
mesmos efeitos. Os gestores estdo no seu quotidiano, confrontados com o dilema de terem
que esperar por ordens superiores para puderem agi} como é norma, na perspectiva classica
da administragdo ou de agirem por sua livre iniciativa para resolverem os problemas do seu
Distrito como preconizam os principios da gestfo autarquica.

Este entendimento, que o autor subscreve, corrobora com a interpretagdo de O’coner,
citado por Junior (1966) que a linguagem nfio s6 apresenta, mas também, antes, representa
para além de que a narrativa das pessoas ndo é neutra, pode se inferir que a redundincia dos
verbos activos sugere o conhecimento, por parte dos gestores, de uma realidade socio-cultural
propria, cuja infervengdio integra e ultrapassa a mera visdo fayolista da gestdo,
circunstanciada aos principios do século XX e, simplesmente, limitada 4 fungfio classica de
de prever, organizar, coordenar e controlar, entre outras, que ¢ tipica da actuacio do sistema
de admnistragdo pablica.

A dimensdo de gestdo, ao nivel municipal, deno‘ta, nesta série de verbos, uma orientagio
mais humana e humanistica porque traduz, naturalmente, a diversidade de grupos sociais que,
na sociedade contemporfinea, ndo devem nem querem ser ignorados no processo de
construgiio do seu bem estar e, assim sendo, na participagdo activa para a solugiio dos seus
problemas. Isto estd claro no sentido dos verbos utilizados como acompanhar, mobilizar,
ouvir, orieniar, ajudar, reunir e atender s para citar alguns.

Reiterando a definig8o j4 adiantada, Anibal e Costa (1988) preconizam que a gestdo
consiste em obter a execugéo de coisas por intermédio de outras pessoas e, nisto, entende que
os dirigentes ndo tem que fazer coisas, mas sim 18m que conseguir que oulras pessoas as
fagam, por via do incentivo, treinamento, ensino, inspiragdo e motivagio, como componentes
substantivos da gestio e dos dirigentes nas. organizagBes, ou seja, tentar que as pessoas fagam

aquilo que devem fazer quando, como, e com entusiasmo.

5.3 - Competéncias dos gestores municipais

As competéncias para o exercicio de uma fungfio pressupdem o desempenho cabal de

determinada fun¢fio e sfio, também, potenciadas tanto através da formagdo profissional,
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conforme os padrdes de qualidade que o mercade ou os beneficidrios exigem, como da

prépria experiéncia individual e colectiva adquirida ao longo da vida.

5.3.1 - As competéncias exigidas

Que competéncias deve ter entdo um gestor para satisfazer as suas responsabilidades
profissionais e operar num processo 3o complexo como hoje se apresenta a realidade
municipal a partir do Distrito?

O exame dos documentos institucionais, esclareceu que, por um lado, o conteudo do
trabalho que se espera dos 6rgfios e, por ineréncia, dos respectivos dirigentes municipais, aos
diversos niveis, assim como deixaram patentes os conteudos do pacote autarquico,
instrumento-chave, supostamente, de toda a acgdo de gestdio municipal. Por outro lado, na
esteira dos dados recolhidos a partir dos depoimentos dos préprios gestores, na sua maioria,
revelaram o conjunto das experiéncias que possuem como suporte cognitivo da sua actividade
profissional.

De uma maneira geral, os gestores dos dois Distritos Municipais, para além de
apresenfarem uma educagfio escolar heterogénea, sfio adultos e trazem uma experiéncia
profissional polivalente, acumulada tanto nos sectores privado e para-estatal, como na fungio
publica, ainda que ndo, necessariamente, nos 6rgios municipais.

Nio existe, por isso, um critério claro e objectivo de defini¢io de competéneias
profissionais compativeis com as responsabilidades que os gestores devem assumir para o
exercicio cabal do trabalho que lhes é inerente. Tal como se viu na relagiio dos verbos
correntes, ndio constam do seu vocabulério gerencial-administrativo, verbos de compromisso
tais como planificar, aprovar, decidir e formar, que, na acepgfo tedrica do processo de
autarcizagio e descentralizac@o que lhe é inerente, deveriam figurar, naturalmente. Isto revela
a existéncia de algumas lacunas subjacentes a competéncias profissionais que podem também
decorrer da auséncia de competéncias administrativas ¢ com implicagdes na avaliagdo das

necessidades de formagio.

3.3.2 — As competéncias efectivas

As competéncias reveladas pelos gestores Municipais dos Distritos n° 1 e n° 2, sdo mais
produto da expenéncia social e laboral dos préprios gestores do que adquiridas por via da
aprendizagem formal sobre a gestdo autdrquica. '

A unica experiéncia referida pelos respondentes de participagio em actividades de
formagdio € a acgHo realizada na Escola Secunddria Francisco Manyanga, cujo teor foi mais

de sensibiliza¢fio sobre lideranca comunitéria, e nfio poderia comportar a complexa actividade
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autarquica ao nivel da cidade de Maputo, uma vez que a sua realizagiio foi de caracter
esporadico e com durag@io muito limitada porque condicionada pelos constrangimentos
financeiros.

Este estado de coisas demonstra a caréncia de conhecimentos para fazer face aos desafios
que o processo de municipalizagio actualmente exige dos seus agentes e muito
particularmente dos respectivos gestores o que ¢ razio bastante para o levantamento das
necessidades de formagfio com vista a detectar-se as lacunas inerentes e os tipos de formagio

mais adequados para melhorar o seu desempenho.

5.4 - As necessidades de formacfio baseadas nos gestores

Na revisdo da literatura reconheceu-se que a formag#io profissional tem uma fungdo
catalizadora nas mudangas, especialmente, perante o impacto das transformacdes sociais e
econdmicas que tém lugar na actualidade com a introdugfio da autarcizagdo e a
implementagio do pacote autirquico na experiéncia particular de cada municipio. Tal como
se disse sobre os gestores e a aprendizagem a conceptualizag@o dos tipos de formagio tem a
ver com a realidade especifica do seu dia-a-dia no trabatho, pelo que nio pode fixar-se em
padrdes, definitivamente, rigidos.

Para a identificagdo das necessidades de formagdo, os gestores foram solicitados, por via
de inquérito, para além das revelagOes nas entrevistas, para indicar a partir da sua propria
experiéncia de trabalho, as preferéncias de aprendizagem com base no quadro protétipo das
fungdes especificas e convencionais de gestdo, cujos resultados se reportam na Tabelan® 5 a

Seguir.
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Ne Topicoes DM 1 (%) DM 2(%) | Média
1 Como dirigir. 4 50% | 87.5% |7 |68.75%
2 Como methorer os metodo de trabalhos 4 50% 87.5% |7 [ 68.75%
3 Como melhorar o meu desempenho no trabaho 3 37.5% | 87.5% | 7 | 62.5%
4 Como tomar-me diplomata e delicado, I 1255 | 87.5% |7 | 50%

5 Como methorar a minha comunicagio oral e escrita. 3 375% | 81.5% | 7 | 62.5%
6 Como aplicar os principios do gestio. 7 875% 1875% |7 | 87.5%
7 Como preparar ou fazer relatorio. 7 875% | 87.5% |7 | 87.5%
8 Como organizar. 3 375% | 75% | 6 | 56.25%
9 Como controlar. 3 37.5% | 75% 6 | 56.25%
10 | Como interpretar e explicas as politicas de a legislagfio laboral. 2 25% [75% |6 |50%

11 | Como manter as coisas em ordem 2 25% 5% |6 | 50%

12§ Como melhorar a minha habilidade de escritz e comunicago. 4 50% 75% 6 | 30%

13 | Como methorar a meméria. 6 75% 75% 6 | 75%

14 | Como reduzir os factores desagradaveis no trabalho 6 7% | 75% |6 |75%

15 | Como trabalhar mais confortavelmente. 6 5% |75% |6 |75%

16 | Como evitar conflitos laborais. 6 75% | 75% |6 | 75%

17 | Como comunicar ¢/ topo € a base. 6 5% | 75% 6 | 75%

18 | Como planificar, 3 37.5% | 62.5% | 5 | 50%

19 | Como aprender um novo trabalho 3 37.5% 1 62.5% | 5 | 50%

20 } Como elaborar novas ideias. 4 50% (62.5% |5 |56.25%
21 | Como Desenvolver as minhas habilidades pessoais. 2 25% [62.5% |5 |43.75%
22 | Conciliar ¢ classificar o desernpenho dos colaboradores. 3 37.5% | 62.5% | 5 | 50%

23 | Como levar a moral do pessoal. 3 375% [ 625% 1 5 | 50%

24 | Como lhe dar com um chefe hierarquico. 3 37.5% | 625% | 5 | 50%

25 [ Como envolver as pessoas ma responsabilidade de resultados. 3 37.5% : 62.5% 1 5 | 50%
26 | Como reconhecer as causas da da queda. 2 25% 1625% |5 |50%

27 | Como prevenir acidentes de trabatho 5 62.5% [ 62.3% | 5 |62.5%
28 | Copmo dinigir reunides. 5 625% 162.5% 15 |62.5%
29 { Conu estimuiar pessoas para o irabalho. 1 125% | 50% |4 |31.25%
30 | Como disciplinar trabalhadores. 2 2% [50% |4 |37.5%
31 Como compreender—-me a mim ¢ a sensibilidade dos outros. 1 12.5% | 50% 4 131.25%
32 | Como vender ideias a um superior 3 37% | 50% 14 143.5%
33 | Como delegar autoridade. 2 25% 50% |4 [37.5%
34 | Como julgar a importinica das instrugdes. 1 125% | 50% 4 |131.25%
35 | Como reduzir as perdas. 3 375% | 375% |3 | 37.5%
36 | Como fazer entrevistas, 3 37.5% [ 37.5% 13 | 37.5%
37 | Como decompor as tarefas de trabalho 1 12.5% | 25% 2 {1875%
38 | Como fazer o trabalho do pessoal. 2 25% |25% |2 |25%

39 | Como observar os detathes relevantes. 2 25% 50% 4 |37.5%
40 | Como por as pesscas a trabathar em equipa. 2 25% | 75% |6 |50%

Esta tabela refere-se aos resultados obtidos na sondagem feita, em cada um dos Distritos

Municipais, sobre aa necessidades e o interesse de aprendizagem pelos respondentes, dos

assurtos convencionais de gesitfio, estando aqui manifesta a motivagio comum de

conhecimento sobre os mesmos temas com realce especial da parte do Distrito n°2. A anilise

feita a esta tabela est4 patente no anexo n°S.




50

Existe uma certa ligagfo, na 6ptica do autor, entre as necessidades aqui expressas atraves
dos depoimentos dos gestores acérca do conteido do seu trabalho. Para tal seria necessario
fazer-se o paralelo de significagfio dos verbos utilizados pelos gestores para exprimir a
realidade do seu trabalho e a sua ligag3o seméntica com os assuntos constantes da tabela, Os
topicos referidos na tabela combinam, em principio, conhecimentos que podem abranger
habilidades técnicas e aptiddes comportamentais que devem caracterizar a formagio de um
gestor.

As manifestagdes patentes nas revelagdes dos respondentes de cada um dos Distritos
retratados no caso, consubstanciam, em suma, a temética das necessidades de aprendizagem
dos gestores. Reportam a importdncia dada, & lista de verificagio (check list) que
sistematizou, os t0picos componentes dos conhecimentos convencionais de gestdo,
universalmente, indispensaveis a qualquer nivel de crganizagio das instituigdes, desde o graun
mais simples ou rudimentar ao grau mais alto e complexo do exercicio da fungfio de gestor,
(veja em anexo 4).

Estes resultados mostram, por um lado, que o grau de reportagem relativo a cada um dos
referidos Distritos e sustentam as indicagdes de quase todos os respondentes e, por outro lado,
confirmam, de certo modo, a ideia de que o sentimento das necessidades de formagio dos
gestores municipais, ao seu nivel, sendo mesmo a outros niveis, é comum e merece, por isso,
o devido tratamento no &mbito institucional. A comprovar, ainda, esta constatagfo, estd o
escalonamento das prdprias respostas, por Distritos, feito com base no grau de incidéncia
sobre os varios assuntos inscritos de aprendizagem em gestio, conforme a ordem das
prioridades dadas pelos respondentes{ver anexo 5).

A abordagem do levantamento das necessidades de formagfio, no caso vertente, teve
como grupo alvo um determinado escaldo de gesiores, dentro da estrutura orgdnica do
Distrito Municipal. Ndo obstante, porque o levantamento das necessidades nio se pode
cingir, unilateralmente a0 que os gestores, individualmente, pretendem saber para realizar o
seu trabatho, ndo foi posta de parte a auscultacio das perspectivas da institui¢fio, através das
chefias superiores, ¢ a consideragio de outras sensibilidades .sociais sobre a prépria
instituiglio, para se conciliar ¢ e¢ventual programa de formaglio com as perspectivas
estratégicas do desenvolvimento municipal. Assim é, porque a formaglio se apresenta,
essencialmente, como uma atitude de negagfio da rotina ou da percepglio estitica das
organizagdes e, portanto, um intrumento de renovagiio e da mudanga mais apropriado, em

qualquer situagio.
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5.5 - As necessidades de formaciic na perspectiva dos decisores

A chefia hierarquica do Conselho Municipal de Maputo foi ouvida ao nivel estratégico e

operacional quanto 4 visdo que tem sobre o Desenvolvimento dos Recursos Humanos da

Instituigio e, mais especificamente, sobre as necessidades de forma¢fio no que toca aos

gestores dos Distritos Municipais.

Na 6ptica dos decisores sobre a politica do desenvolvimento dos Recursos Humanos

foram mencionadas como necessidades prioritanias de formagfio as seguintes aréas, nas suas

préprias palavras:

Administracio e gestiio - Gestdo de Recursos Humanos, formagdio na planificagdo,
coordenacgdo e organizagdo, gestdo de conflitos; a proactividade das acgdes humanas e
laboral; supervisdo laboral; inspecgdo laboral, nog¢do do estado fisico laboral;

competéncias e delegag@o de poderes; seguranca no trabalho.

Administracdo ou gestiio publica - Estudo da legislacdo geral e autdrquica; estudo do
Dec. 30/2001 de 15 de outra legislagao.

O pacote autdrquico - No que concerne especificamente do pacote autdrquico dever-se-
ia priorizar o estudo dos instrumentos, fais como, a legislagdo geral e autdrguica; o
Decreto 30/2001 de 15 de Outubro; as nogdes de administragdo e gestio do expediente;

a classificacdo do expediente; a actualizagdo de banco de dados.

A reforma do Sector Publico - considera-se relevante o conhecimento de aspectos.tais

como, as vanlagens e desvantagens do principio “Laissez faire, laissez passer!” no
cmbito do Decreto 30/2001 de 15 de Outubro, sistema de gestdio dos Recursos Humanos;
a manifestagdo e personalizagdo do stafff Mais ainda os gestores dos Distritos
Municipais seria relevante a aprendizagem sobre matérias relativas a assuntos, tais
como, gestdo de solo urbano; gestdo de residuos solidos; gestdo de dgua e saneamento;
Jiscalizagdo, gestdo de mercados e feiras; melhoramento ao atendimento dos servicos
sociais basicos s comunidades; actualizacdo do circuito de informag¢do para a tomada
de decisdes Municipais; estatistica populacional e criagdo de um banco de dados nos

Bairros e administracdes Municipais; gestdo de espagos verdes e meio ambiente.

Informatica - No concernente a informdtica visualiza-se a necessidade de se modernizar
a gesido para os niveis de, instalagdo de uma rede informdtica (sistema on-line); gestdo
de rede informdtica para as estatisticas urbanas, técnicas de programacdo; sistema de
manutengdo e protecglo de redes de informdtica; gestdo de informética na éptica do

utilizador.
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e Organizaciio administrativa - Quanto & organizagdo administrativa as necessidades de

Jormagdo devem incidir sobre aspectos cognitivos relativos & arquivologia (sistema de
arquivos). o Sic (Servigo de informagdo classificada) informatizado; gestdo de Ficheiros;

sistema de organizagdo de ficheiros e/ou expediente; forma de gestdo do expediente.

o Técnicas e métodos - Estes aspectos devem ser completados com o dominio de técnicas

sobre métodos participativos;  entrevistas  semi-estruturadas e  estruturadas;

questionarios, inquéritos; entre outras.

5.6 - Anailise comparativa sobre as necessidades de formaciio

Durante as entrevistas foi revelado que o desenvolvimento institucional dos Recursos
Humanos do Municipio estd, notdériamente, condicionado pela contingéncia da falta de
recursos financeiros e assim, a ocorréncia de acgdes de formagiio acontece quase de forma
esporadica e acidental, portanio, 4 mercé da boa vontade dos eventuais provedores dos
FECUISOS, Mas Nunca COmo um processo sistémico integrado de forma planificada na
estratégia do desenvolvimento institucional ou, programaticamente constante no plano e
orgamento do funcionamento do Municipio ou da consolidagio do processo de autarcizagio
em geral.

Relativamente aos tipos de formagio, os decisores preconizam ser mais viavel realizar,
no plano interno dos proprios servigos municipais, alguns tipos de formagfo, tais como, a
formagdio em servigo (no local do trabalho); as boisas de pods-graduagfio; a elevagio dos
niveis académicos (curso nocturno); as bolsas de estudos para a formagio superior.

Enquanto isso a intengdo dos decisores, paralelamente &, remeter as outras instituigées de
formaglio a capacitagdo; os semindrios ou workshops e cursos de pds-graduagdio por se
mostrarem mais onerosos em relagfio as capacidades financeiras do Municipio e exigir a
exisiéncia de parceiros fortes de formagfio 1al como as bolsas de estudo para a formagio
superior,

A leitura que se pode fazer das intengdes subjacentes na perspectiva acima referida pelos
decisores € que a formago pretendida para os gestores dos Distritos Municipais deve incidir
mais nos aspectos relativos ao conhecimento técnico do gue sobre as atitudes dos gestores
que tém a ver com as mudangas que o processo de municipalizagio implica. Além de mais,
parece nfio estar claro para os decisores quais as metodologias mais ou menos adequadas para
uma abordagem da formagfio a favor destas mesmas mudangas de que os préprios gestores

devem ser agentes, mesmo por ineréncia de fungdes.



Contrastando,de certo modo, com a sensibilidade dos préprios gestores,os decisores sdo
portadores de uma visio meramente pedagogica da formacdo de gestores, ou seja é preciso
incorporar ou transmitir aos gestores o conhecimentos que ihes faltam por quem decide o que
eles devem saber, quando, na realidade, ¢ mais importante partir da experiéncia de gestdo
adquinda na pratica para melhorar o nivel do deserﬁpenho dos gestores como principio da
relagio andragdgica que deve caracterizar o processo formativo deste género, para potenciar
o exercicio de auto-confianga, participagdo e de desenvolvimento profissional e pessoal que

preconiza a teoria da educago de adultos.

3.7 — Elementos para delinear um a abordagem de formaciio

Conforme foi revelado pelos agentes dos orgéios decisores, actividade de formagfio é uma
das fungdes mais onerosas e sem cobertura or¢amental sustentdvel dentro organizagio
municipal. {sto explica, por um lado, o reconhecimento da falta de fundos para implementar a
politica de formac¢fo invocada, pelo prépno Municipio e, por outro lado, a dependéncia
referida de parceiros fortes de formag@o ou doadores, tais como, as ONG’s.

De facto, algumas destas organiza¢des, tém a tendéncia de reduzir a formagiio a
seminarios ou “workshops™ aparentemente interessantes, mas ndo raras vezes, de impacto
duvidoso, pelo seu cardcter selectivo ou exclusivista em relagfo aos participantes. Elas
“envernizam o tratamento das necessidades de formagdo, com o risco de produzir homens
amputados nos seus conhecimentos e responsabilidades, em lugar de solucionar,
efectivamente, 4 luz das necessidades concretas, as questdes que se levantam em tomo da
aprendizagem de interesse, para o desenvolvimento das competéncias profissionais dos
gestores. O seu cardcter intensivo como foram as acg¢les realizadas na Escola Francisco
Manyanga nem sempre sfio de facil acompanhamento por todo o auditério a que se dirigem
devido a sua curta duragio e heterogeneidade cultural dos participantes.

Pelo que se pode perceber da avaliagfio sobre as necessidades de formagdo dos gestores
dos Distritos municipais, a opinifio dos decisores entrevistados e referida na resposta escrita
dada a0 respectivo inquérito, a intervengio dz-.; formacglio “¢ apenas uma intengio
condicionada pelo fornecimento de materiais necessdrios para o efeito, pois na situagdo

prevalecente, o sub-sistema de formagdo ¢ insuficiente, irregular e condicionado pelos

Jinanciamentos”. Que opgdes se colocam para superar o dilema da falta de fundos, tal como

se apresenta?
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5.7.1 - Alternativas de aberdagem da formacio

No Capitulo 3 foram identificadas diversas modalidades de intervengdo para levar a cabo
as actividades de formacfio, como factor de mudangas comportamentais em prol da
optimizagdo do rendimento das pessoas no trabalho. Foram igualmente indicadas as
circunstancias variadas de abordagem do levantamento das necessidades para determinar
também os tipos de formagfio mals compativeils com as situagdes correspondentes aos
problemas especificos a resolver.

Aftravés do processo da recolha de dados, ficou ainda mais claro que os problemas que
afectam as instituig@es, muitas vezes, ndo tém a ver sé com a formacfio, mas também com
factores de cardcter organizativo, a par das inovagles tecnolégicas que ocorrem, na
comuntura de todo o desenvolvimento economico-social e politico-cultural tanto da arena
mogambicana e do universo como da globalizagdo. Pode-se apontar, no caso dos municipios
mogambicanos que toda a sua organizagdo esti bem marcada pelo legado histérico cultural da
administragiio portuguesa que nem sempre € compativel, na pritica com a politica de
descentralizacio, legalmente, preconizada pelo Estado.

Nio obstante, tal como advoga Riccardi (s/d) é & formag#o, sim, que cabe recorrer para a
solugdo, pelo menos parcial de muitos, senfio da grande maioria dos problemas que
envolvem, principalmente, a componente humana ou mesmo, sendo de natureza diferente,
tenham, entre outras coisas, em vista, 0 aumento da produtividade ou rendimento individual,
a melhoria da qualidade do trabalho e a motivagéic; o desenvolvimento de novas habilidades,
conhecimentos, percepedes e atitudes; a utilizagfio racional dos recursos disponiveis; a
redugdio dos prejuizos, acidentes, abandonos, absentismo, atrasos e outros males afins; a
implementagfio das mudangas com base no ajustamento das politicas institucionais; a redugio
da obsoléncia dos métodos e técnicas a methoria constante do estilo de gestdo e de lideranga;
a sobrevivéncia e a boa imagem da instituigfo.

Para concluir, a realidade fornecida pelos dados mostra quiio complexa é a causalidade
dos problemas encontrados no quotidiano da gestfo do Distrito Municipal e se bem que a
formagfo pode providenciar alguma contribuigiio nio pode chamar a si as solug@es que viio

além da sua esfera de intervencio.

5.7.2 — Opcdes organizativas da formacio dos gestores

Por isso, pode-se admitir que, perante a natureza dos problemas iminentes na situagfio do
Municipio de Maputo, e considerada a exiguidade de recursos financeiros para suportar 0s

encargos com a formagio e, tendo em conta que a causalidade das necessidades de formagio
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constatadas ¢ complexa e implica intervengdes compativeis e circunstanciadas & natureza
especifica dos problemas e das referéncias dadas pelos entrevistados sem, com 1sso0,
compromeler s interesses instifucionais.

Tal como se procurou mostrar no enquadramento teérico, a concepgdo dos tipos de
formagdo tem, essencialmente, em conta, a natureza dos objectivos de formagfo (cognitivos,
afectivos, e psicomotores) e o seu alcance que, segundo a taxonomia de Bloom, citado por
Erasmus e Dyk (2001) podem, no plano cognitivo, dotar os aprendentes de saberes a véarios
niveis, inclusive o conhecimento, a compreensio, a aplicagdo, a andlise, a sintese e a
avahiagdo, enquanto no plano afectivo procura incidir mais, nas atitudes ou comportamentos
e, por fim, no plano psicomotriz, potenciar as habilidades fisicas.

Eis porque, para se dar resposta as necessidades de formagdo, tal como os gestores
municipais deixaram patente nas suas declaragdes, face ao nivel micro que caracteriza o
levantamento das necessidades correspondentes a gestdo dos Distritos Municipais, o tipo de
programas de Formagdo mais compativel, como resultado, é o baseado nas competéncias,
pois, enquanto pragmdtico este tipo de abordagem € o mais apropniado e adequado para
capacitar os gestores na solugdo de problemas concretos.

Esta opg¢fio podera ser mesmo desenvolvida através da estruturagiio modular e enfatizar,
entre outras dimensdes da aprendizagem o aperfeigoamento do desempenho, como objectivo
¢ como fenomeno que, na alusdo de Riccardi (s/d) pérmite assegurar, em qualquer actividade
humana, a troca de conhecimentos, habilidades, atitudes ou comportamentos, inevitavelmente
ligados & sua pratica e se sintetiza, como actividade continua e organizada que permite levar
os homens que nele operam, através da instrugdo e da pratica ao nivel das condigdes

requeridas.

5.8 - Conclusio

Neste capitulo foram expostos através dos dados textuws, as percepgdes dos
respondentes sobre os problemas aliados as necessidades de formagio inerentes a gestdo
municipal e feita a andlise dos dados na sequéncia da avaliagfio continua que durante todo o
processo da pesquisa foram identificados.

Para tal, foi necessrio fazer-se, por um lado, o diagnéstico dos pomtos fortes, fracos,
ameagas e oportunidades que influenciam o desempénho conjuntural da gestio municipal e,
por outro lado, recorrer aos critérios complementares e aplicaveis a pesquisa social, como é o

critério “Membership Categorization Device” (MCD), preconizado por Silverman (1995)
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para categonzagiio e apresentacio de dados com vista a identificar os aspectos positivos e
negativos prevalecentes, e formular os objectivos e estratégias de intervengfo.

E, como resultado, foi identificado o trabatho dos gestores municipais, na base do acervo
documental do processo de desenvolvimento municipal e das mensagens contidas nos
depoimentos dos respondentes e reconhecidas as suas competéncias, assim como as
necessidades e tipos de formagéo, conforme os pressupostos das questdes de estudo, cujas

conclusSes e recomendagdes gerais a seguir se apresentam.

Por um lado, os respondentes, de um e outro dos dois Distritos, 0s factos sobre o seu
proprio contelido de trabatho, referem-se as suas competéncias baseadas na experiéncia
acumuladas como funciondrios e na praxis de lidar com os municipes enquanto por outo lado,
os decisores, identificam e manifestam o que lhes parece necessidade para os seus
subordmados, & tuz dos padrdes juridico administrativos da legislagdo municipal, até aqui
msuficientemente divulgada para o conhecimento dos agentes da Administragdo municipal,

ao nivel da base.

Nesta analise constata-se que os gestores municipais, ao nivel do Distrito Municipal t8m
uma visfo prépria do seu trabaltho, das competéncias ¢ das necessidades de formagdo qﬁe a
realidade [hes dita mas que nem sempre estd sincronizada com a perspectiva dos decisores
cuja percepgio do quotidiano de cada bairro assenta em pressupostos diferentes,
particularmente no que concerne as necessidades e prioridades de aprendizagem para o

sucesso do desenvolvimento do trabalho municipal.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 - Introducio

Neste capitulo, pretende- se tecer,em sintese,ndo necessariamente de forma linear, as
conclusdes e recomendagBes mais importantes sobre o estudo, subordinadas aos

objectivos, designadamente:

s A identificagdo do papel e importincia da formagido na melhoria do desempenho dos

gestores municipais;

o A avaliagio e caracterizagio das necessidades de formag8o dos gestores municipais a

partir da sua propria experiéncia.
¢ A recolha de elementos para o delineamento de uma abordagem de formag#o para os

gestores da municipalidade com base nas suas proprias necessidades.

» Abordagem de formagio apropriada para os gestores municipais

6.2 — A formaciio ¢ o desempenho dos gestores municipais

Os dados apresentados no Capitulo 5, mostram que existe, do ponto de vista
institucional e da realidade pratica, um conteido abundante de tarefas que justificam o
trabalho dos gestores municipais e justificam haver necessidades de formagdo. Nio
obstante, falta uma delimitago clara e expressa ou especifica das responsabilidades
inerentes ao desenvolvimento enddgeno dos Distritos Municipais, como unidades de
gestdo de base. Assim é. porque as movimentagdes dos gestores estdo mais propensas a
dar respostas as solicitagdes pontuais dos 6rgios superiores de Administragdo geral do
Municipio os quais assumem, em ultima instancia, a planificagio global, do topo a base
de todo o desenvolvimento autarquico da sua area especifica de jurisdigdo.

A natureza e as caracteristicas das necessidades constatadag,a partir das declaragdes
dos proprios gestores revelam a existéncia de um rol de tarefas, que resultam da demanda
dos préprios municipes, ou seja, da base para o topo, que integram no conjunto, os
desafios de rotina do proprio Distrito Municipal, sem que, para isso, constem,

necessariamente, das prioridades do plano geral do Municipio. Esta situagio redunda nos
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debates controversos, em todos os sectores da comunidade urbana e suburbana, sobre
eficacia ou n#io, dos gestores municipais. Dai que o conteido do trabalho dos gestores
municipais seja ainda muito condicionado e dependente da disponibilidade ou ndo de
todo o tipo de recursos, declaradamente escassos, para a solu¢io dos problemas.

O dilema entre a centralizagdo e a descentralizagio que leva a falta de defini¢do clara
das tarefas dos gestores, ao nivel distrital, concorre para que a responsabilizacio sobre os
actos de gestio municipal, recaiam desde a boca de todo o municipe, quase
exclusivamente, sobre a pessoa do Presidente do Consetho Municipal que, por ser visto
como um orgdo institucional poderoso, € responsabilizado, individualmente, pelo lixo
aqui, buraco além, em vez dos proprios gestores dos 0rgios subalternos da Autarquia.
Desta maneira, os gestores da base sio apenas agentes passivos do poder que,
efectivamente, ndo exercem nem podem exercé - lo, no meio de tantas e variadas
dificuldades de toda a ordem.

Apesar de todo do pacote da legislagdo autarquica ja publicada, nada indica que
esteja, devidamente, divulgada e regulamentada e seja do pleno dominio dos gestores, ao
nivel do Distrito, para consubstanciar o quotidiano das actividades, precisamente, porque
esta matéria ndo € sequer referida, nos depoimentos dos gestores do nivel distrital, como
prioridade na lista das suas preocupagdes.

Em suma, como agentesdo poder local, ainda nfo realizam, cabalmente, as tarefas
inerentes aos Orgdos autérquicos, tanto mais, na situagdo de sobreposigdo funcional dos
poderes estatal ¢ autdrquico que até ao momento, ainda caracteriza a ocupagio a
administragdo do espago territorial da Cidade -Municipio de Maputo.

Verifica-se também uma diferenciagdo relativa do contetdo de trabalho dos gestores
do Distrito Municipal n°1 e do Distrito Municipal n°2, que tem a ver com o meio
ambiente das actividades de um e de outro, inclusive a natureza dos problemas iminentes
e especificos das respectivas éreas habitacionais que tém a ver com a realidade das
classes mais favorecidas e menos favorecidas.

Mais ainda, ha uma certa discrepancia entre a percepgio dos orgios decisores sobre o
trabalho efectivo dos gestores Distritais e as suas necessidades de formagdo. As
abordagens apresentam-se, de algum modo, desalinhadas com a situzicﬁo pratica ¢ real,

porque, enquanto, por um lado, a visdo dos érgos superiores aposta na conveniéncia do
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conhecimento tedrico da legislagdo que rege as autarquias, os gestores, por outro lado, se
referem mais ao conjunto das necessidades do qudtidiano de cada Distrito Municipal, do
que & prioridade de formagdo profissional, como factor do seu proprio desenvolvimento.

No concernente & competéncia profissional o mesmo teor das revelagdes dos
gestores, também mostra, entre outros aspectos, que as competéncias dos gestores em
exercicio, no Municipio de Maputo, ao nive! dos Distritos Municipais, sdo bastante
heterogéneas, tanto relativamente aos conhecimentos tedricos adquiridos, como a propria
experiéncia profissional anterior. Assim, tudo indica que o desenvolvimento das
competéncias necessarias tem de ter, como pontos de partida, outros pontos de referéncia
para a definigdo mais coerente dos programas especificos de formagio.

Dentre os gestores encontram-se quadros procedentes de virios sectores econémicos
e sociais e, ndo foi ainda feita a sua integra¢do, funcional com vista a reconverter o
potencial cognitivo de cada um a favor de uma aprendizagem mais criteriosa e
sistematizada, para a melhora do seu desempenho nos novos cargos dentro da orgénica
municipal. Este facto, revela, por si s6, a auséncia de uma politica clara de recrutamento e
selecco € a incerteza de corresponder, da mesma maneira, aos desafios que as
responsabiiidades da gestdo municipal implicam.

Pode-se, assim, dizer que as competéncias dos actuais gestores sdo, em alguns casos,
por estarem baseadas, quase exclusivamente, na confianga politica do que nas aptiddes
técnico-profissionats, mais de natureza politica, tanto mais, porque a natureza das fungdes
de gestdo, ao nivel da base, parecem assentar, principalmente, no mero exercicio da
lideranga comunitaria, que € quanto resta, mediante a fragilidade do aparetho
administrativo do poder autarquico formal. Alids, a avaliar-se pelo conjunto das
responsabilidades decorrentes do pacote autarquico, pode-se, concluir também que as
competéncias dos gestores deverdio estar relacionadas com a capacidade da sua
implementagio no ambito dos respectivos Distritos Municipais, a partir da sua
divulgagdo, planificagdo, coordenagio e controle da sua aplicagdo, a bem dos municipes.

De refenir ainda que, ainda 4 luz dos depoimentos, as competéncias dos gestores
apresentam, como lacuna notéria a falta de informacgdo, mesmo geral, sobre os objectivos,
¢ espirito e a letra da reforma do sector ‘publico, a montanté do processo de

municipalizagdo assim como, sobre o conteido fundamental e, inclusive, as normas de
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interpretagdo e utilizagdo do conjunto dos instrumentos juridico-administrativos que
regem a actividade municipal e definem o “modus operandi” para servir as comunidades
intra-municipais. '

Como conclusdo, este cenario ilustra, por si sO, a existéncia de varios factores
concorrentes para a perturbagido do bom desempenho da gestio municipal como um todo
cuja solugdo nfo estd exclusivamente reservada a intervengdo da formagdo.Q panorama
dado em relagdo as competéncias dos gestores leva igualmente a concluir qua a formagio
pode ter um papel dominante no desenvolvimento dos Recursos Humanos do Municipio,
mas ndo, necessariamente determinante porque nfo se substitui a outras formulas de
acesso ao conhecimento dentro de uma organizagdo.

Esta conclusio ¢ corroborada por Kaufman e Thiagarajan (1997) para quem, apesar
da evidéncia das necessidades de formagfo, o tratamento dos problemas de gestdo
municipal, ndo pode depende, exclusivamente, das acg¢des de formagdo,pois, existem
outros factores, tais como, a defini¢do clara das tarefas dos gestores; os critérios e
recrutamento e selecgio, a afectagio do homem certo na tarefa certa, o proprio
desenvolvimento organizacional e institucional, as motivagdes pessoais; os estimulos e

sistemas de controlo; 0s meios e, enfim, o ambiente de trabalho. Assim se recomenda.

6.3 — A abordagem da formaciio para os gestores municipais

A auscultacdo dos gestores e as consideragdes iniciais sobre as conclusdes da
pesquisa, permitem entender que, para além das limitagdes de recursos materiais e
financeiros que condicionam e influenciam, negativamente, o desenvolvimento dos
gestores, ndo existe uma definigdo padronizada das suas tarefa e o seu trabalho assume
caracter de rotina, com algum receio de trabalharem, na perspectiva dos seus proprios
interesses, para ndo colidir com a barra das atribuigdes que sdo do seu dmbito ou do
ambito dos drgdos estatais ou Direcgdes de fungdo do Conselho Municipal. Que sistema
de formacdo se adequa a este cenario?

No referencial tedrico deste estudo, foram lapresenta‘tdas algumas modalidades e
abordagens de formagdo, compativeis com os objectivos e as circunstincias especificas
para cada caso ou grupo alvo, assim como os elementos para os conteidos de

aprendizagem, a partir da exploragio dos dados resultantes da pesquisa. Dai que se possa
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concluir que os tipos de formaco sfo também produto da realidade concreta e serdo,
variavelmente, delineados de acordo com as caracteristicas andragogicas de cada grupo-
alvo. _

No caso vertente, ha-de pesar, por um lado, o facto de se tratar do grupo alvo de
gestores e, como tais, de adultos, com as suas proprias vivéncias. As suas proprias
declaragdes, aparentemente, sem nexo para integrar um programa de formagdo, sdo
matéria prima para o conteido da formagio, porque se referem a todo um conjunto de
problemas que afectam o sistema de gestdo, inclusive o seu proprio desempenho, na
solucdo dos problemas concretos que enfrentam. Por outro lado, as condigdes financeiras
invocadas pelos agentes dos Orgdos decisores, ndo permite enveredar por acgdes de
formagio para além do possivel.

Ha que reconhecer com Steimetz (1976} que, ao longo da histéria das civilizagdes, a
formag8o como formula de facilitagio da aprendizagem foi sempre um ingrediente
inseparavel do processo do desenvolvimento. Por isso, a formagio complementar, para
ndo se cair na moldura de um receituario precoée que ignore os de que a formagéo—
desenvolvimento, tem naturalmente, de ser atitude de cada qual que a viverd, conforme as
suas capacidades e os seus objectivos de vida.

Deste modo, 0 menu que se pode oferecer de um sistema de formagdo para o caso
vertente, pressupde o retorno a Smith (1999) para quem o contexto da aprendizagem ¢ a
avaliagdo das necessidades de aprendizagem, baseadas tanto no modelo de discrepancia
como nos modelos problematico e de inovagdo, respectivamente, sio os factores de

determinagio, mais ou menos realistas, das tipologias de intervengdo instrucional.

6.4 — Recomendacdes

Assim, para a melhoria de desempenho da gestdio municipal, também se recomenda:

° Que, com base nos contelidos da legislagdo decretada e da regulamentagio avulsa
disponivel, se trate de definir os perfis ocupacionais e as carreiras proﬁssionais dos
gestores e funcionarios dos Distritos municipais cofmpativeis com 08 requisitos
exigidos para o desempenho do servigo publico municipal e que, sejam tomadas, por
quem de direito medidas organizativas e estruturais de capacitagdo instrucional, no

sentido da revisdo da politica do desenvolvimento dos Recursos Humanos do
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Municipio de Maputo, inclusive a politica de formagfio dos gestores de base, como

alicerces do poder autérquico e elos de ligagdo com as comunidades.

e Que, tomando como base tedrica e experimental ¢ a estratégia de abordagem
precomzada neste exercicio, se faca o levantamento periddico abrangente das
necessidades de formacdo, com assessoria df? peritos, devidamente, habilitados ou
recorrendo-se ao apoio de docentes e alunos das instituigGes do ensino superior
interessadas e sedeadas na Cidade, para a elaboragio de programas concretos e
sistémicos de aprendizagem, devidamente aferidos tanto para as necessidades dos
gestores administrativos, como para 0s gestores comunitarios para se minimizar as
deficiéncias de selecgdo de candidatos para a formagdo, por via, meramente,

administrativas e burocraticas.

¢  Que, optimizando a utilizagfo da rede escolar disponivel na Cidade e considerando o
efectivo do pessoal do Municipio de Maputo e o seu estatuto metropolitano como um
Centro privilegiado de educagio civica, organize e desenvolva o seu pr(')prib
subsistema ou ciclos de Formagdo Permanente, para operacionalizar tanto a
capacitagdo do pessoal como a educagfio civica dos municipes, sem esperar pelas
eventuais respostas dos IFAPA’s, cuja vocagdo estd mais voltada para a formagio
geral em Administragio Publica e nfio podem dar respostas imediatas s necessidades

especificas do Desenvolvimento de cada Municipio.

6.5 - Consideracdes finais

Os resultados obtidos, como produto de um estudo exploratorio, sobre a avaliagdo
das necessidades de formagdo dos gestores dos Distritos Municipais de Maputo-Cidade,
demonstram a pertinéncia e a conveniéncia da reformulagio da politica de
Desenvolvimento dos Recursos Humanos ao nivel institucional.

Com efeito, considerando a natureza, intrinsecamente, humana dos problemas que
afectam a gestSo municipal, a formagio pode jogar 'um papel decisivo para o
desenvolvimento do poder local, nesta fase embrionaria do processo, na medida em que
ela, sendo factor de mudangas, cataliza o processo de desenvolvimento humano como um
todo e favorece, ndo sé a aquisi¢do de conhecimentos (saber), mas também da acesso a

novas habilidades (saber fazer} e atitudes ou comportamentos (saber ser).
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Nio obstante, a avaliar-se pelo contetido das manifestagdes dos gestores inquiridos €
entrevistados, € consequente entender que as necessidades de formagio ndo sdo
realidades isoladas de;ltro de uma determinada organizagdo, porque integram,
normalmente, um conjunto mais vasto de outras e tantas necessidades individuais ou
institucionais que se manifestam, de forma paralela e espontinea, através do discurso dos
respondentes.

Por isso, o atendimento circunstanciado é indispensavel, para se conseguir as
solugdes pretendidas, no caso vertente, tanto em relagéio aos problemas da Administragio
Municipal, como em relagdo as motivagdes pessoais dos gestores, porque as acgdes de
formagdo sdo potenciadas, paradoxalmente, pela organizagio e valorizagdo do factor
humano, como o sujeito e agente principal do proprio sistema de gestdo. A ser assim,
parece pertinente terminar remetendo para as pesquisas futuras, dentre outras, a seguinte

questdo:

o Considerando a nafureza da estrutura socio-econémica e administrativa do
Municipio, até que ponto, o sistema orgéanico e politico-administrativo da Cidade
de Maputo, em vigor, estara, efectivamente, a criar, 0 ambiente para uma gestio
participativa e a dar oportunidade as comunidades dos Distritos Municipais, de
usufruir, gradualmente, o exercicio essencial do poder autarquico instituido, para
resolver os seus problemas, numa perspectiva de desenvolvimento dos Recursos

Humanos?
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Anexo 1:

Divisdo geo- administrativa do Municipio-Cidade de Maputo

DM1 | Area: Hab. DM2 | Area Hab.
1.1-Alto Maé A 11.126 2.1-Aeroporto A 17.132
1.2-Alto Maé B 15.794 ' 2.2-Aeroporto B 17.577
1.3- Central A 13.110 2.3-Chamanculo A 14.419
1.4-Central B 14.806 2.4-Chamanculo B 11.006
1.5- Central C 9883 2.5-Chamancule C 27.638
1.6- Coop 6.358 2.6-Chamanculo D 14.535
1.7- Polana Cimento A 10.787 2.7- Malanga 17.651
1.8- Polana Cimento B 12.791 2.8- Mikadjune 9.349
1.9-Malhangalene A 10.548 2.9- Munhuana 9310
1.10-Malhangalene B 17.138 2.10- Unidade 7 24.133
1.11-Sommerchield 11.416 2.11-Xipamanine
DM3 Area: Hab. DM4 Area: Hab.
3.1-Mafalala 21.189 4.1-Mavalane A 20,064
3.2-Maxaquene A 22.809 4.2- Mavalane B 11.896
3.3-Maxaquenc B 29.527 4 3-FPL.M 10.834
3.4-Maxaquene C 18.790 4 4-Hulene A 27.655
3.5-Maxaquene D 20.518 4.5-Hulene B 38.664
3.6-PolanaCanigo A 45528 4.6-Ferroviario 41.353
3.7-Polara Canigo B 38.346 j 4 7-Laulane 23.102
3.8-Urbanizacéo 13.844 4 8-3 de Fevereiro 14.056
4 9-Mahotas 21.282
4.10-Albazine 5.152
4.11- Costa do sol 14.186
DMS Area: Hab. DM6 Area: Hab.
5.1-Bagamoyo 21.966 6.1-Guachene 3.583
5.2-George Dimitrov 39.667 6.2-Chali 4.425
5.3-Inhagoia A 17.923 6.3-Inguide 2362
5.4-Inhagoia B 15.195 6.4-Incassane 3.419
5.5-Jardim 14.335 6.5-Chamissava 2.064
5.6-Luis Cabral 33.553
5.7-Magoanine 11.900
5.8-Malhazine 8.491
5.9-Nsalene 4.296
5.10-25 de Junho A 12.997
5.11-25 de Junho B 19.035
5.12-Zimpeto 11.650
DM7 | Area: Hab. i
7.1-Inguane 1.896
7.2-Ridzene 1.622
7.3-Nhaquene 1.154
Total
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Anexo 2: Atribuigdes e competéncias das Autarquias

Equipamento rural e urbano - Espagos verdes, incluindo jardins e viveiros da
autarquia; rodovias incluindo passeios; habitagio econdmica; cemitérios piblicos;
instala¢do de servigos publicos da autarquia; mercados e feiras; bombeiros.

Saneamento basico - Sistemnas autarquicos de abastecimento de &gua; sistemas de

esgotos; sistemas de recolha e tratamento de lixos e limpeza publica,
Energia - Distribui¢io de energia eléctrica; iluminagio piblica, urbana e rural;
Transportes e Comunicagdes - Rede vidria urbana e rural; transportes colectivos que

se desenvolvem exclusivamente na area da respectiva autarquia;

Educaciio e ensino - Centros de educagio pré-escolar; escolas para o ensino
priméario; transportes escolares, equipamento para a educa¢iio de base de adultos;
outras actividades complementares da ac¢io educativa, designadamente nos dominios |

da acgo social escolar e da ocupagéo de tempos livres;

Cultura, tempos livres e desporto - Casa de cultura; bibliotecas e museus
patrimonio cultural, paisagistico e urbanistico da autarquia; parques de campismo;
instalacdo e equipamento para a pratica desportiva e recreativa,

Saftide - Unidades de cuidados primarios de saide;

Accdo Social - Actividades de apoio as camadas vulneraveis; habitagdo social.
Gestiio ambiente-Protecgdo ou recuperagio do meto ambiente; florestamento, plantio
e conservagdo de arvores; estabelecimento de reservas municipais.

Projectos particulares - Aprovar projectos de equipamento social de interesse para a
autarquia e assegurar o apoio técnico na sua execugdo em conformidade com a

legislagdo aplicavel;
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Anexo 3
Quadro de competencias das autargiuas

ARTIGO 88

(Competéncia) .

1. Compete ao Conselho da Povoagdo:

aj

b

c)

d)

©

h)
i)
7

k)

Y

mj

nj

executar e realizar as tarefas e programas econdmicos, culturais e socigis de interesse local
definidos pela Assembleia da Povoagdo e enquadrados pela lei;

coadjuvar o Presidente do Conselho da Povoagdo na execugdio e cumprimento das deliberagdes
da Assembleia da Povoagdo;

participar na execugfic do plano de actividades e de orcamento, de acordo com a estrita
disciplina financeira;

apresentar, @ Assembleia da Povoagdo, propostas e pedidos de autorizagdo e FExercer as
competéncias autorizadas no dmbita das matérias previstas no n°3 do artigo 77;

aceitar doagdes, legados e herangas;
designar os responsdveis superiores dos servigos furicionais autdrguicos autorizados;

deliberar sobre as formas de apoio as organizagdes ndlo governameniais e outros organismos que
prossigam fins de interesse ptiblico na povoagdo;

propor a instdncia competente a declaragdo de utilidade piblica, para efeitos de expropriagdo;
exercer os poderes e foculdades estabelecidos na Lei de terra e no respectivo Regulamento;

conceder licengas para construc¢do, reedificacdo ou conservagdo, bem como aprovar os
respectivos projectos, nos termos da Lei;

ordenar, apés vistoria, a demolicdo total ou parcial, ou a beneficiagdo de construgbes que
ameacem ruina ou perigo para a saiide e seguranga das pessoas;

deliberar sobre tudo o que interesse & seguranga e fluidez da circulaglo, trdnsito e
estacionamento nas ruas ¢ demais lugares puiblicos e ndo se insira na competéncia de outros
dredos ou entidades;

estabelecer a enumeragdo dos edificios;

deliberar sobre a deambulagdo de animais vadios ou de espécies bravias e mecanismos
organizativos de enquadramento.

Artigo 94

(Competéncias)

2. Ao Presidente do Conselho da Povoagdo compete;

a

b
c)

dirigir a actividade corrente da povoagdo coordenando, orientando e superintendendo a ac¢do de
todos os vereadores;

dirigir e coordenar o funcionamenio do Conselho da Povoagdo,

execer todos os poderes conferidos por lei ou por deliberacdo da Assembleia da Povoagdo.
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3. Ao Presidente do Consello da Povoagdo compete ainda;

a)
b)
c)
)
e

g
]
7
k)
)

m)
n

o)

P

Y

u)
V)

represeniar a povoagdo em fuizo e fora dele;

executar e velar pelo cumprimento das deliberagdes da Assembleia da Povoagdo;
escolher, nomear e exonerar livremente os vereadores do Conselho da Povoagdo;
coordenar e conirolar a execugdo das deliberacdes do Conselho da Povoagdo;

orientar a elaboracdo e participar na execugido do orgamento autdrquico, autorizando o
pagamento de despesas orgamentais, quer resultem de deliberagdes do Conselho da Povoagdo,
quer resultem de decisdo propria; :

assinar ou visar a correspondéncia do Conselho da Povoagdo com destine a qualquer entidade
publica ou privada;

representar 05 drgdos executivos da povoagdo peranie Assembleia da Povoagdo e responder pela
politica e linha programdtica seguida por esses érgdos;

adquirir os bens méveis necessdrios ao funcionamento regular dos servigos desde quie o seu custo
se situe dentro do limite fixado pelo Conselho da Povoagdo;

mandar publicar as decisbes que disso carecam nos locais de estilo;

dirigir o servigo de protecgdo civil da povoagdio em coordenagdo com as estruturas nacionais;
superintender na gestdo e direccdo do pessoal ao servigo da povoagdo;

modificar ou revogar actos praticados por funciondrios da povoagio;

owtorgar contralos necessdrios ao fincionamento dos servigos,

instaurar pleitos e defender - se neles, podendo confessar, desistiv, transigir ou aceitar
composi¢do arbitral;

promover lodas as acgbes necessdrias & administragiio corrente do patriménio da povoagéo e d
sua conservagdo, assegurando a actuwalizagdo do cadastro dos bens mdveis e imdveis da
povoagdo;

promover a execugdo das obras e intervengles de responsabilidade directa da povoagdo que
constem dos planos aprovados pela Assembieia da Povoagdo e que tenham cabimento adequado
no orgamento relativo ao ano de execugdo das mesmas, bem como inspecciond-las, nos termos da
lei e da regulamentagdio autdrquica especifica;

ontorgar conlralos hecessarios & execucdo das obras referidas na alinea anterior;

conceder licengas para habitagdo ou para outra utilizagdo de prédios construldos de novo ou que
tenham sofrido grandes modifica¢des, proceder & verificagdo, por comissdes apropriadas, das
condigbes de habitabilidade ¢ de conformidade com o projecto aprovado, de acordo com a
regulamentagdo autdrquica especifica;

embargar e ordenar a demoli¢do de quaisquer obras, construgdes ou edificagdes efectuadas por
particulares sem observdncia da lei;

ordenar o despejo sumdrio de prédios expropriados ou cuja demolicdo ou beneficiagdo tenha sido
deliberada nos termos da lei;

conceder lerrenos nos cemitérios da povoagdo para jazigos e sepulturas perpétuas;

conceder licengas policiais ou fiscais de harmenia com disposto nas leis, regulamentos e
posturas;

W) exercer as fungdes de chefe da policia autérquica, quando exista.
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Anexo 4a

Questiondrio n°1-Gabinete do Administrador
(egograma)

Certamente que se lembra do momento em que foi convidado a assumir o cargo que ocupa

na Adminisiracio do Distrito Municipal. Queira, pois, esclarecer o que the cabe sobre o seguinte:

1-Dados Pessoais:

Apelido Fungdo

Nome Categoria
Naturalidade ’ Tempo de servigo

Data do nascimento Ultima fungdo exercida
Estado Civil Conjugue

[dade dos filhos (, , , ,)

2-Como foi defimida a sua responsabilidade? {(Sim / Nio})
-Oralmente
-Por escrito?
-Nio foi definida

3-Como foi definida a sua autondade? ( Sim / Nio)
-Por escrito?
-Oralmente?
-Nio foi definida

4-Conhece exactamente os seus deveres ¢ tarefas como dirigente do Distrito Municipal. Indique
dez das mais importantes.

5-Cursos ou estagios frequentados

6-Empregos anteniores € experiencias de trabatho
7-Habilitagdes literarias e profissionais

9-Linha de subordinacao no exercicio das suas funcoes
10-Subordinados directos,por funcoes

11-1dentifique alguns colegas do seu nivel

12-Tem apoio dos Servicos?

I3-Recebe algum apoio externo?

14-Presta apoio a mais alguem para alem dos seus colegas?
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Anexo 4b
Questionério para o Secretario do Bairro
Hoje, vamos conversar sobre a vida do Bairro.A sua participacao como lider comunitario e

muito importante. Queira, pois, dizer o que sabe sobre as seguintes questdes:
1-Qual € o nome do seu Bairro?
2-Qual ¢ a 4rea do teu Bairro?
3-Quantos habitantes tem?
4-Como esta organizado, administrativamente, o bairro?

e N°de quarteirdes

* N°de familias x10
4.1- Quais sdo as tarefas principais do secretario do bairro?
5-Quais sdo os grandes problemas do bairro ?
6-Que opinido tem para a solugio dos referidos problemas?
7-]J4 participou em alguma reunidio ou curso de lideranga comunitiria? Se sim diga quando e
onde,
3-Como se relaciona com a Administragio do Distrito Municipal?
9-Quais as principais actividades econdmicas e sociais do bairro?
10-Quais sio as principais infrastruturas do bairro?
11-0 que gostaria de aprender mais para poder realizar as suas tarefas na Administracao do

Bairro?
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Anexo 4¢

Inquérito geral sobre as necessidades de Formagio

Gostaria de contar com a sua colaboragdo no levantamento das necessidades institucionais de
Formagdo dos Gestdo dos Distritos Municipais. No Conselho Municipal, além da aprendizagem
tacita pelo trabalho, existem actividades alternativas (cursos internos ,externos ¢ estagios) de
Formagdo dos Gestores Municipais (Administrador, chefes de Departamentos, Secretarios de
Bairros) desde o infcio do processo de municipalizagfio.

I - Identifique os aspectos que considera prioritirios para methorar o desempenho desses quadros
dingentes 2o nivel da base. Assim, queira responder:
1.1 No dmbito da Administragio ou Gestio
1.2 No dmbito da Administragiio Publica ou Gestiio Publica
1.3 No ambito do conhecimento sobre o pacote autarquico
1.4 No que toca a Reforma do Sector Publico
2 - Que aspectos de formagdo especifica, tedrica e pritica considera mais relevantes para os Gestores dos
Distritos Municipais?
2.1 - Gestdo
2.2 - Informatica
2.3 - Organizagio Administrativa
2.4 - Técnicas
3 - Que tipos de Formagio considera mais vidvel realizar-se no ambito dos proprios servigos Municipais?
3.1 - O que interessa remeter a outras Instituighes?

4 - Existe j4 deﬁmda uma poltica de Formagio do proprio MUIIICI[JIO?
4.1 - Caso exista a que nivel foi definida?

5 - Ter o Conselho Municipal algum 6rgfo técnico especifico para se ocupar do planeamento, métodos €
técnicas de Formagio?
5.1 - Sendo assim, de quem depende ¢ quais as actividades tipo?

6 - E pratica do Conselho Municipal fazer o levamamento anual das necessidades de Formagéo?
6.1 - Se sim, como ¢ feito?
6.2 - Como sfio escolhidos os candidatos para as acges de formagiio?
6.3 - Existird alguma programagio anual de formagfo dos Gestores ou outros func:onﬁnos municipais?

7 - Quais destes temas tem sido focalizados na Formagdo das Chefias intermédias?
7.1 - Quais dos temas acima referidos se revelam, por ordem de prioridade, mais necessérios para o
trabalho dos Gestores dos Distritos Municipais?

8 - Para as acgOes realizadas no plano interno do consetho Municipal, qual ¢ a proveniéncia dos Monitores?
8.1 - Do préprio Municipio
8.2 - Do extenior
8.3 - Que métodos pedagdgicos se utilizam na condugdo das acgSes de Formagio?
8.4- - Que assisténcia necessita o Conselho Municipal no que respeita a Formagdo em geral?
8.5-No que respeita a Formagfio dos Gestores dos Distritos Municipais, em particular?

9 - Se tivesse que caraclerizar o actual sub-sistéma de Formagfio dos funcionérios municipais, como haveria
de o classificar?

10 - Que Ihe parece relevante acrescentar mais sobre a situagdo da formacio em geral ¢ das Administragles
Municipais, em particular?
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Avaliagio das necessidades de formagdo
Leia atentamente o fornmlario e assinale com x 0s aspectos gostaria de apreader como Gestor:
Sim Nio

I-Como dirigir ou lidernr pessoas D [:!

2-Como planificar :] :}

3-Como organizar 11
4-Como controlar |:] I:i

5-Como interpretar e explicar as politicas ¢ a legislag%o laboral

6-Como estimular as pessoas para ¢ trabalho
7-Como disciplinar trabalhadores
8-Como methorar os metodos de trabalho

9-Como aprender um trabalho novo

10-Como compreender-me a mim ¢ o sensiblidade de outros

11-Como decompor as tarefas de trabalho

]
1

12-Como elaborar novas ideigs

13-Como desenvolver as minhas habilidades pessoais

14-Como manter as coisas em ordem

13-Conciliar ¢ classificar o desempenho dos colaboradores

16-Como reduzir as perdas

17-Como melhorar o meu desempenho no trabalho

18-Como elevar a moral do meu pessoal

19-Como vender ideias a um supenior

20-Como lider com o chefe hierarquico

21-Como delegar autoridade

22-Como envolver as pessoas na responsabilidade de resultados
23-Como por as pessoas a irabalhar em equipa

24-Como tomnar sa diplomata e delicado

25-Como melhorar a minha comunicagdo escrita e oral

26-Como observar detalhes relevantes

27-Como melhorar a minha habilidade de escrita e de comunicagio

28-Como julgar a impeortiincia das intrugdes

29-Como reconhecer as cousas de fadiga

30-Como melhorar a memoria

31-Como reduzir os factores desngradaveis no trabalho
32-Como prevenir acidentes no trabatho

33-Como irabalhar mais comfortavelmente

34-Como evitar cimflitos laborais

35-Como dirigir reumides

36-Como comunicar com o topo ¢ a base

37-Como fazer entrevistas

38-Como aplicar os principios de gestiio

39-Comeo fazer trabalho do pessoal

0000000 00oom DO o 0oL Ui
0000000 0000m D W uob o

43-Como preparar ou fazer relaténies

* Adaptacao do Training Needs Checklist,,inProctor et al {1977). Training :A Handbook For Line Managers
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Anexo 5

Instrumentos de politica (Pacote autirquico)

A lei N°® 9/96 de 22 de Novembro, que introduz os principios ¢ as disposigdes sobre o poder local no texto
da Constitui¢io da Repiblica.

A lei N°2/97 — De 18 de Fevereiro, que aprova o quadro juridico para a implememagio das autarquias
locais.

A lei N°7/97 de 31 de Maio, que estabelece o regime juridico da tutcla Administrativa do Estado a que
estio sujeitas as autarquias locais.

A lei N°8/97 de 31 de Maio, que define as normas especiais que regem a organizacfo ¢ o funcionamento
do Municipic de Maputo.

A lei N°9/97 de 31 de Maio, que define o estatuto dos titulares e dos membros dos 6rgio das autarquias
locais.

A lei N°11/97 de 31 de Maio, que define e estabelece o regime juridico legal das finangas e do patrimédnio
das autarquias.

A Resolugio da Assembleia Municipal de 15 de Junho, que aprova a organizagfio ¢ estruturagio do
Municipio de Maputo em Distritos e Bairros Municipais.

A Folha informativa dos Municipios I, que versa entre outras coisa, sobre a estrutura e a orgénica do
Conselho Municipal de Maputo.

A Resolugiio N° 68/AM/2002 da Asserableian Municipal, que aprova o quadro geral do pessoal dos .
servigos cuja dotagio depende da adequagio orcamental da possibilidade financeira e fundamentada na
necessidade.

A Lei N° 4/97 de 28 de Maio, que cria a Comiss&o Nacional de Eleigdes.

A lei N°3/97 de 28 de Maio, que institucionaliza o recenseamento eleitoral sistemitico para a realizagio de
eleigdes e referendos.

A Lei N° 6/97 de 28 de Maio, que estabelece o guadro juridico legal para a realizagdo das eleicoes dos
érgios das antarquias.

A Lei N° 10 de 31 de Maio, que cria Municipios nas Cidades e Vilas em algumas circunscrigdes
territoriais.

A Lei N°12/97 de 31 de Maio, que determina o recenseamento geral da populacio ¢ habitaclo ¢ revoga a
Lei N°1/90 de 13 de Abril.

A Lei N° 8/2003 de 19 de Maio, que estabelece principios ¢ normas de organizagiio dos 6rgios locais do
Estado nos escaldes de Provincias, Distritos, Postos Administrativos e de Localidade.
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Prioridades de aprendizagem

Yo

DM1

DM2

1 A25%

Como decompor as tarefas de trabalho
Como julgar a importincia das
instituiches

Como estimular pessoas para o
trabalho

Como compreendem- e a mim e a
sensibilidade dos outros

Como envolver as pessoas na
responsabilidade dos trabalhos.
Como disciplinar trabalhadores
Comwo delegar a autoridade

Caomo fazer trabalho do pessoal
Como observar detalhes relevantes
Como pdr pessoas a trabalhar em
equipe

Como interpretas ¢ explicar as
politicas de legislagio laboral
Como tomar-se diplomatico e
delicado

Como manter as coisas em ordem
Como desenvolver as minhas
habilidades pessoais

Como reconhecer as causas de fadiga

Como decompor as tarefas de trabalho
Como fazer trabalho do pessoal

26 A 30%

e & & * ¢ 5 4 @

Como organizar

Como controlar

Como planificar

Como aprender um rovo trabalho
Como conciliar e facilitar o
desempenho dos colaboradores

Como elevar a moral do pessoal
Como lidar com um chefe hierdmuico
Como vender as ideias a um superior
Como reduzir as perdas

Como fazer entrevistas

Como dirigir

Como melhorar 0 meu desempenho
Como melhorar as minhas habilidades
de escrita e comunicagio

* & & & °o & & & 0

Como fazer entrevistas

Como reduzir perdas

Como observar detallies relevantes
Como vender ideias a um superior
Como delegar a autoridade

Como julgar a importincia da instrucdio
Como estimular pessoas para o trabatho
Como disciplinar trabalhadores

Como compreender - me a mime a
sensibilidade dos outros

Como elaborar novas idetas
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%

DM1

DM2

51AT%

Como prevenir acidentes de trabalho
Como dirigir reunides

Como melhorar a memdria

Como reduzir os factores
desagradéveis no trabalho

Como trabalhar mais
confortavelmente

Como evitar conflitos laborais

Como conmnicar com o topo ¢ a base

L ® & ©°o ¢ & *

¢ & & B @

Como dirigir reunides

Como prevenir acidentes de trabalho
Como planificar

Como aprender novo trabalho

Como elaborar novas ideias

Como melhorar as minhas habilidades
Como conciliar e facilitar o desempenho
dos colaboradores

Como elevar a moral do pessoal

Como lidar com um chefe hierdrquico
Como envolver as pessoas na
responsabilidade de resultados

Como reconhecer as causas de fadiga
Como prevenir acidentes de trabatho
Como organizar

Como controlar

Como melhorar as minhas habilidades de
escrita € comunicagio

Como interpretar ¢ explicar as politicas
da legislac#io laboral

Como melhorar a membria

Como reduzir os factores desagradaveis
no trabalho

Como trabalhar mais confortivelnteme
Como evitar conflitos laborais

Como trabalhar mais confortavel mente

76 A 100%

s  Como aplicar os principios de
gestio
s Como preparar oun fazer relatérios

Como dirigir
Como Como aplicar os prencipios
de melhorar métodos de trabalho

¢  Como rornar-se diplomatico e
delicado

o Como melhorar minhas habilidades
de escrita e comunicagio

e Como preparar e ou fazer relatérios




