ISU-RESEARCH (2025), Vol. 3, N°2, pags. 74 — 81

https://www.isutc.ac.mz/?p=12688

Estratégia e inovagdo organizacional na gestao estatal de Mogambique

Nuno Jorge Henrique Loforte*

Universidade Catolica de Mogambique, Extensdo de Maputo, Maputo, Mogambique

*e-mail do autor correspondente: njhloforte@gmail.com

Este artigo ¢ parte da Coleccdo de Topicos do I Simpdsio Internacional sobre Gestdo, Inovagdo, Lideranca e Sustentabilidade do ISUTC
(SIMGES), realizado nos dias 08 ¢ 09 de Outubro de 2025 em Maputo, Mogambique.

Resumo — Este artigo analisa o papel da estratégia
organizacional e da inovacdo na gestio estatal em
Mocambique, com foco no periodo apés 2005,
caracterizado por reformas administrativas, pressio
por eficiéncia e avancos tecnolégicos. O estudo parte do
reconhecimento de que a administracio publica
moc¢ambicana enfrenta desafios estruturais, como
rigidez burocratica, baixa capacidade institucional,
centralizacio decisoria e dependéncia externa, que
comprometem a eficicia governativa. O objectivo
principal ¢é compreender como  estratégias
organizacionais e praticas inovadoras tém sido
incorporadas a gestdo estatal, avaliando seus impactos,
limitacdes e potencial transformador. Para tal,
adoptou-se uma abordagem qualitativa e
interpretativa, baseada em andlise documental de
planos estratégicos governamentais, relatérios de
instituicoes multilaterais e literatura académica
relevante. A pesquisa seguiu os principios da anailise
tematica, identificando padrdes de sentido associados a
inovacdo e ao planeamento estratégico no sector
publico. Os resultados revelam que, embora existam
avancos discursivos e iniciativas pontuais bem-
sucedidas, como projectos de governacdo digital e
reformas sectoriais, a adopc¢io de inovacdes permanece
fragmentada, frequentemente dependente de pressdes
externas e liderancas individuais. A estratégia
organizacional, por sua vez, ¢ muitas vezes dissociada
da implementacdo pratica e carece de mecanismos
eficazes de monitoramento, avaliacao e
responsabilizacio ou accountability. Conclui-se que a
consolidacio de uma gestio publica inovadora e
estratégica em Mocambique exige reformas estruturais,
investimento em capacidades, lideranca
transformadora e um novo paradigma de governanca
orientado ao cidadao. Recomenda-se a formulacao de
uma politica nacional de inovacdo publica, o
fortalecimento do planeamento estratégico e a
promocio de uma cultura institucional baseada em
ética, aprendizagem organizacional e inclusio.

Palavras-chave - Estratégia organizacional, inovagdo,
gestdo publica, Mo¢ambique.

I. INTRODUCAO

A gestdo estatal contemporanea ¢ desafiada por um
ambiente de elevada complexidade e incerteza, resultante
de transformagdes sociais profundas, inovagdes
tecnologicas disruptivas, pressdes econdmicas globais e
exigéncias crescentes por transparéncia, eficiéncia e
accountability. No  contexto dos paises em
desenvolvimento, como Mog¢ambique, esses desafios
assumem contornos ainda mais criticos, tendo em vista a
persisténcia de déficits institucionais, vulnerabilidades
estruturais e dependéncia externa em multiplas frentes
(Banco Mundial, 2023). Em particular, a administragdo
publica mogambicana € historicamente marcada por rigidez
burocratica, dificuldade na capacidade de implementacgéo
de politicas publicas e um quadro institucional permeével a
influéncias politico-partidarias, o que dificulta a inovagao
e compromete a prestagdo eficaz de servigos essenciais a
populacao (IESE, 2021; Hanlon, 2019). Paralelamente, tem
-se a nog¢do de que o pais enfrenta pressdes de
modernizagdo impostas por agendas de desenvolvimento
internacional, confrontando-se com as realidades de um
sistema estatal em consolidagdo, com recursos limitados e
capital humano com pouca formagao.

Nesse cenario de tensdo entre exigéncias e limitagdes, a
estratégia organizacional e a inovagdo emergem como
instrumentos indispensaveis para reconfigurar a gestdo
estatal, oferecendo caminhos para a requalificagdo
institucional, a integracdo tecnoldgica e a adopgdo de
praticas mais adaptativas e orientadas a resultados. A
estratégia permite alinhar recursos e capacidades de forma
racional, definindo o “o qué” e o “porqué” da accdo
governativa, enquanto a inovagdo promove a criacdo de
novas solugdes administrativas e tecnologias, sendo o
“como” para responder aos desafios locais com maior
eficacia. Apesar da retorica de modernizagdo e da
existéncia de diretrizes formais de reforma, como a
Estratégia Global da Reforma do Sector Pblico (EGRSP,
2001) e a Estratégia da Reforma e Desenvolvimento da
Administragdo Publica (ERDAP, 2012), a aplicagdo
efectiva de praticas inovadoras permanece desigual,
descontinua e, muitas vezes, desvinculada de um
planeamento estratégico integrado.

Esta lacuna significativa entre as directrizes normativas
(o plano formal de reforma) e os mecanismos concretos de
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inovagdo na gestdo publica constitui o problema central
deste estudo, evidenciando que a cultura institucional
dominante tende a desvalorizar iniciativas inovadoras e
experimentais. O estudo justifica-se, portanto, pela
necessidade de aprofundar a compreensao teorica e pratica
sobre como a estratégia e a inovagdo organizacional podem
contribuir para o fortalecimento da capacidade estatal em
Mogambique. Busca-se oferecer referéncias analiticas que
apoiem processos de reforma institucional, desenho de
politicas publicas eficazes e a melhoria da qualidade da
governagdo, contribuindo para o debate académico e
politico sobre os caminhos possiveis para uma
administracdo publica mais resiliente e orientada a
resultados.

Nesse sentido, o objectivo geral deste artigo ¢ analisar
criticamente o papel da estratégia organizacional e da
inovagdo na gestdo estatal mogambicana, identificando
suas principais abordagens, desafios, praticas institucionais
e impactos no fortalecimento da capacidade publica. Para
tal, adopta-se uma abordagem multidimensional que
articula perspectivas da teoria organizacional, gestdo
publica, economia institucional e estudos africanos de
desenvolvimento. A analise estd delimitada a observagdo
das transformagdes ocorridas no periodo pds-2005, um
marco que coincide com a inclusdo e intensificagdo das
estratégias dos quadros EGRSP e ERDAP, a expansao das
tecnologias  digitais e a crescente pressdo por
modernizagdo. A investigacdo concentra-se em instituigdes
publicas centrais e locais, abrangendo ministérios e
servigos descentralizados, com o foco prioritario nos
mecanismos de formulagéo estratégica e implementagéo de
politicas inovadoras dentro do aparelho do Estado
(Administragdo Publica, Finangas, Educagdo, Satde e
Governanga Eletronica), embora sejam consideradas
iniciativas de parcerias com o sector privado e a sociedade
civil.

II. METODOLOGIA

Este artigo adopta uma abordagem qualitativa de carater
exploratorio e interpretativo, orientada para a compreensao
aprofundada do papel da estratégia organizacional e da
inovacdo na gestdo estatal mogambicana. A opgdo
metodologica baseia-se na premissa de que os fendémenos
institucionais e organizacionais analisados sdo complexos,
contextualmente situados e carregados de significados
politico-culturais, exigindo uma leitura que valorize a
interpretacdo critica e a analise contextualizada das praticas
e discursos institucionais (Creswell, 2010; Flick, 2013).

A principal técnica de investigagdo utilizada € a analise
documental. Contudo, esta técnica € sustentada por uma
estratégia de triangulacdo de fontes que visa assegurar
validade, profundidade e confiabilidade interpretativa dos
dados examinados. Essa triangulagdo pode incluir,
opcionalmente, a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas com quadros seniores e especialistas do
sector publico mogambicano, com o objectivo de
complementar as informag¢des documentais e obter uma
perspectiva privilegiada sobre os factores facilitadores e as
limitagdes contextuais da inovagdo e da estratégia em

pratica.

A triangulagdo dos dados consiste, primariamente, na
correlagdo de informacgdes provenientes de diferentes tipos
de documentos, publicos e privados, formais e informais,
permitindo uma leitura mais completa e critica da realidade
estudada.

As fontes documentais utilizadas foram organizadas em
trés categorias principais:

e Documentos institucionais oficiais:  planos
estratégicos de Ministérios, relatorios de
governagdo, politicas nacionais de reforma da
administragdo  publica, programas de e-
governance, legislagdo relevante (ex: Estratégia
Nacional de Desenvolvimento, Plano Quinquenal
do Governo, € documentos do Ministério da
Administragdo Estatal ¢ Fun¢do Publica como a
EGRSP e ERDAP);

e Relatorios e estudos de organizagdes multilaterais
e agéncias de desenvolvimento: documentos do
Banco Mundial, PNUD, Unido Europeia, OCDE,
entre outros, que oferecem diagndsticos e
recomendagdes sobre inovacdo, governagdo e
modernizagdo administrativa em Mogambique;

e Literatura académica e especializada: artigos
cientificos, dissertagdes, livros e estudos de caso
nacionais ¢ internacionais que abordam temas
como estratégia organizacional, inovagao publica,
administragdo em contextos africanos e reformas
do Estado.

A analise dos dados seguiu os principios da analise
tematica qualitativa, orientada para a identificacdo de
padrdes de sentido (temas) relacionados a incorporagdo da
estratégia ¢ da inovacdo na gestdo estatal. Foram
considerados tanto os contetidos explicitos (dados
objectivos e normativos) quanto os contetdos implicitos
(disputas de sentido, contradi¢des, auséncias e discursos
institucionais).

O recorte temporal compreende o periodo de 2005 a
2024, abrangendo as principais fases da reforma do sector
publico ¢ o desenvolvimento de politicas de inovagdo
administrativa em Mocambique. O estudo ndo pretende
generalizar estatisticamente os resultados, mas sim oferecer
interpretacdes criticas que contribuam para o avango
teorico e pratico da modernizagdo do Estado mogambicano.

Dada a sua natureza qualitativa, exploratoria e
interpretativa, o presente estudo apresentou algumas
limitagdes metodologicas que devem ser consideradas na
leitura dos resultados:

1) Ndo generalizagdo estatistica: a abordagem
qualitativa, baseada primariamente na analise
documental, ndo permite a generalizacdo estatistica
dos resultados para a totalidade da administragdo
publica mogambicana. As interpretacdes sdo
especificas e contextualizadas ao material analisado.

2) Enfase na perspetiva normativa: a forte dependéncia
de documentos institucionais oficiais (planos
estratégicos, relatérios de governagdo) tende a
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privilegiar a perspectiva normativa das reformas,
podendo subestimar as dindmicas de implementagao
na pratica (implementation gap) e as resisténcias
informais.

3) Auséncia de dados primarios de percepgdo: a ndo
inclusdo de entrevistas como fonte primaria de
dados impede a captura da perce¢do directa de
actores-chave (gestores, funcionarios, beneficiarios)
sobre os factores inibidores ou facilitadores da
inovag¢do no dia-a-dia.

III. REVISAO DA LITERATURA

A compreensdo do papel da estratégia e da inovacdo na
gestdo estatal requer um referencial tedrico que abarque
tanto os fundamentos classicos da administragdo quanto as
abordagens contemporaneas centradas na inovagdo
institucional, especialmente no contexto africano. A seguir,
apresentam-se os principais eixos teoricos que sustentam a
analise.

3.1. Estratégia Organizacional: Fundamentos e
Perspectivas para o Sector Piblico

O conceito de estratégia tem origem no campo militar,
associado a defini¢do de movimentos e tacticas para vencer
batalhas. No entanto, ao ser apropriado pela gestdo
organizacional, esse conceito passou a reflectir a
capacidade de uma organizag@o definir objectivos de longo
prazo ¢ mobilizar os recursos necessarios para alcanga-los
de forma eficaz e adaptativa (Chandler, 1962).

Entre as principais contribui¢des, Mintzberg (1994)
destaca que a estratégia pode ser compreendida sob cinco
opticas distintas:

e Plano: uma directriz intencional para acc¢do futura;

o Padrio: consisténcia de comportamento ao longo do
tempo;

e Posicdo: forma como a organizacdo se coloca no
ambiente externo;

e Perspectiva: visdo interna e valores culturais que
orientam decisoes;

e Pretexto: racionalizacdo ou justificativa para
determinadas acgoes.

Em contexto organizacional, a estratégia representa,
portanto, a articulag@o entre os fins pretendidos ¢ os meios
disponiveis, visando adaptagdo ao ambiente e, no caso do
sector privado, vantagem competitiva. No entanto, na
esfera publica, a 16gica estratégica é distinta. Segundo
Drucker (1985), a estratégia governamental deve estar
intrinsecamente alinhada a missdo institucional, aos valores
da organizacdo e as politicas publicas, de forma a
maximizar o valor entregue a sociedade e garantir
legitimidade democratica.

A formulagdo estratégica no sector publico ndo busca
lucro, mas eficiéncia, eficacia e equidade na prestagdo de
servicos. Para isso, requer coeréncia entre directrizes
politicas, capacidade técnica e engajamento social. Em
Mogambique, a existéncia de estratégias formais como a

Estratégia da Reforma do Sector Publico (EGRSP) ¢ a
Estratégia da Reforma do Desenvolvimento da
Administragdo Publica (ERDAP) define o ideal normativo
e o 'Plano' intencional para esta coeréncia. No entanto, esta
¢ frequentemente comprometida na pratica por fragilidades
institucionais, dependéncia externa e, sobretudo, pela baixa
capacidade de implementagdo (Francisco, 2017; Buque,
2015). Esta dissociacdo entre a formulag@o estratégica (o
que se planificou, ou “o que deveria ser) e a sua
materializa¢do (a implementacdo na pratica, ou “o desafio
real”) evidencia a necessidade de fortalecer o planeamento
estratégico estatal com base em diagnoésticos realistas e
numa cultura de desempenho.

3.2. Inovacio Organizacional: Conceito e Aplicacio
no Sector Publico

A inovagdo organizacional refere-se a introdugdo de
novos processos, praticas, estruturas ou modelos
organizativos que visam melhorar a capacidade de resposta,
a eficiéncia e o desempenho institucional (OECD, 2005).
Segundo Christensen (1997), a inovagdo pode ser:

e Incremental: quando melhora processos existentes;

e Disruptiva: quando transforma radicalmente
sectores ou formas de operagao.

No sector publico, a inovacdo vai além da tecnologia e
envolve novas formas de conceber politicas, gerir recursos,
prestar servicos e se relacionar com os cidadaos. Mulgan e
Albury (2003) defendem que a inovagao publica é essencial
para enfrentar desafios complexos e adaptativos, como
pobreza, exclusdo social ou mudancgas climaticas, que nao
podem ser resolvidos apenas com solugdes tradicionais.

Autores como Osborne (2010) destacam que a inovagio
organizacional no sector publico exige uma abordagem
sistémica, que articule lideranga transformadora, abertura a
experimentacdo,  aprendizagem  organizacional ¢
envolvimento dos beneficiarios dos servigos publicos.

3.3. A Inovacio na Administraciao Publica Africana
e Mocambicana

Em Africa, os processos de reforma da administracio
publica sao historicamente marcados por um modelo dual:

e Porum lado, a imposigdo de reformas orientadas por
institui¢des financeiras internacionais;

e Por outro, esfor¢os internos para construir
capacidades locais e desenvolver solugdes
endogenas.

Adamolekun (2005) e Hope (2001) alertam para os
riscos da adopgdo acritica de modelos importados, que
muitas vezes ignoram realidades institucionais e culturais
locais.

Em Mogambique, a busca por inovagao na gestdo estatal
passa pela reconfiguragdo dos modelos de governacdo, pela
valorizag@o do capital humano e pela adopgao de solucdes
digitais adaptadas ao contexto nacional.

Pesquisadores como Buque (2015) e Chilundo (2006)
salientam que a inovacdo sO serda sustentavel se
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acompanhada de:

e Descentralizagdo administrativa eficaz;
¢ Investimento em capacitacdo institucional continua;

e Melhoria dos sistemas de prestagdo de contas e
avaliacdo de desempenho;

e Apropriagdo tecnologica orientada para o servigo
publico.

Além disso, Custéodio Duma (2020) defende que a
inovagdo deve incluir transforma¢des na cultura
institucional do Estado, com énfase na ética publica,
integridade e transparéncia. Para Severino Ngoenha (2018),
o desafio da inovagao estatal em Mogambique esta também
no plano epistemolodgico, ou seja, a necessidade de repensar
criticamente os paradigmas de governagdo e gestdo,
descolonizando os modelos de pensamento ¢ ac¢do
administrativa.

3.4. Governanca Publica e Capacidade Institucional
em Contextos Africanos

A governanca publica, entendida como o conjunto de
mecanismos, instituigdes e praticas que asseguram a
direcgdo estratégica do Estado, a efectividade das politicas
publicas e a responsabilizagdo dos gestores perante os
cidaddos, tem ganhado destaque nas discussdes sobre
reforma do sector publico. Segundo Kooiman (2003),
governanca vai além da administracdo tradicional,
incorporando a participacdo de multiplos actores, publicos
e privados, na gestdo dos assuntos colectivos. No contexto
africano, a governanca deve ser pensada de modo
adaptativo, sensivel a diversidade historica, politica e
institucional dos Estados.

A capacidade institucional, por sua vez, refere-se a
habilidade do Estado em formular, implementar e
monitorar politicas publicas de forma eficiente e eficaz.
Essa capacidade esta ligada a factores como uma lideranga
ética, competéncia técnica, cultura organizacional e
sistemas de gestdo baseados em evidéncias. Em
Mogambique, a limitada capacidade institucional continua
a ser um dos principais obstaculos a efectividade da
governagdo, sobretudo devido a centralizagdo excessiva,
fragmentagdo de responsabilidades e¢ baixa autonomia
decisoria nos niveis intermédios da administracdo (IESE,
2021; Hanlon, 2019).

Autores como Brinkerhoff e Morgan (2010) distinguem
trés dimensodes da capacidade institucional:

e Capacidade técnica (conhecimentos e habilidades);

e C(Capacidade organizacional (estrutura e processos
internos);

e Capacidade relacional (interagdes entre instituigdes
e com a sociedade).

Ja Andrews, Pritchett € Woolcock (2017) criticam o
"isomorfismo institucional" imposto por doadores, que
gera reformas formais sem mudancas reais no desempenho
institucional, fendomeno que denominam de reform
mimicry.

Para que a estratégia organizacional e a inovagdo
tenham impacto efectivo na gestao publica, ¢ indispensavel
fortalecer a capacidade institucional por meio de reformas
sistémicas, investimentos em capital humano e
mecanismos robustos de accountability e monitoramento
de desempenho (Grindle, 2004). Em Mogambique,
experiéncias de descentralizacdio e modernizagdo
administrativa ainda carecem de enraizamento politico e
social para se consolidarem de forma sustentavel.

3.5. Transformacido Digital e e-Governance na
Administracao Publica

das mais relevantes tendéncias contempordneas da
inovagdo governamental. Trata-se da integracdo estratégica
de tecnologias digitais para melhorar a eficiéncia dos
servicos, promover a transparéncia, ampliar o acesso e
fortalecer a interagdo entre o Estado e os cidaddos (United
Nations, 2020; OECD, 2019). O conceito de e-governance
ultrapassa a simples digitalizag¢@o de servigos, pois implica
mudangas profundas nos modelos de gestdo, nos processos
organizacionais e nas estruturas de governanca.

Em paises em desenvolvimento, a adopgdo de
tecnologias digitais na administragdo publica apresenta-se
como uma oportunidade para superar ineficiéncias
historicas e ampliar o acesso a servigos basicos. No entanto,
como argumentam Heeks (2002) e Bwalya & Mutula
(2014), a introducdo de solugdes digitais em contextos com
baixa infraestrutura, desigualdade digital e fragil
capacidade institucional pode gerar novos tipos de exclusdo
ou aprofundar os ja existentes.

No caso mogambicano, iniciativas como o e-SISTAFE,
o SIGE (Sistema de Gestdo Escolar) e o SIS-MA (Sistema
de Informagdo de Saude) representam avangos importantes
na gestao digital de sectores-chave. Contudo, estes sistemas
operam de forma significativamente fragmentada,
revelando uma auséncia de articulagdo entre plataformas e
uma caréncia de arquitetura nacional de interoperabilidade.
Essa limitacdo impede a comunicagdo eficiente entre as
diferentes bases de dados do Estado, resultando em
duplicagdo de esforcos e ineficiéncia sistémica. Embora o
Plano Estratégico de Governo Eletronico 2022-2026
defina diretrizes importantes, a sua implementacdo tem
sido limitada por restricdes financeiras, escassez de
competéncias digitais e fraca coordenacdo interministerial
(INAGE, 2022).

Para que a transformagdo digital produza impactos
estruturantes, ¢ necessario ir além da mera digitalizagdo e
articular o investimento tecnoldégico com formacgdo de
quadros, lideranca digital, inclusdo social e uma
governan¢a de dados segura e ética. Westerman, Bonnet e
McAfee (2014) defendem que organizagdes publicas
devem desenvolver "capacidades digitais dinamicas", que
permitam aprender, adaptar-se e inovar continuamente,
ajustando-se aos desafios emergentes.

3.6. Limitagoes Tecnolégicas e Barreiras de Acesso
Digital em Mocambique

Apesar dos avangos em iniciativas de governo digital e
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transformagao tecnolégica em Mogambique, o acesso
desigual a internet e a limitagdo do know-how técnico
continuam a ser barreiras significativas a consolidacdo de
uma administragdo publica digitalmente eficiente. Dados
do International Telecommunication Union (ITU, 2023)
indicam que a taxa de penetragdo da internet em
Mocambique permanece abaixo de 25%, com fortes
assimetrias entre areas urbanas e rurais, o que compromete
a inclusdo digital e o alcance efectivo das plataformas de e-
governance.

Além disso, o custo elevado do acesso a internet, a baixa
qualidade das infraestruturas de telecomunicagdes e a
instabilidade da rede limitam a continuidade dos servigos
digitais e a confianga da populagdo nos meios electronicos
de prestacdo de servicos (GSMA, 2022). A auséncia de
uma politica abrangente de universalizacdo da
conectividade digital reforga a exclusdo de comunidades
mais vulneraveis, ampliando desigualdades ja existentes.

Outro obstaculo critico refere-se a escassez de
competéncias técnicas no sector publico para gerir e operar
sistemas digitais com eficacia. Segundo o PNUD (2022),
muitas institui¢des publicas mogambicanas carecem de
quadros especializados em tecnologias da informacao, o
que afecta directamente a capacidade de manutengdo e
inovacdo dos sistemas implementados. Essa limitacdo
técnica fragiliza ndo apenas a qualidade do servigo
prestado, mas também a sustentabilidade dos investimentos
digitais no longo prazo.

Assim, para que a digitalizagcdo do Estado seja efectiva
e equitativa, ¢ essencial investir em infraestrutura
tecnologica acessivel e em programas de capacitacdo
continua para os servidores publicos, garantindo que a
inovagdo seja acompanhada de condigdes materiais e
humanas adequadas a realidade nacional.

3.7. Seguranca da Informacdo, Ciberataques e
Ameacas Digitais ao Estado

Com uma crescente digitalizacdo dos servigos publicos,
os riscos relacionados a seguranga da informagao assumem
importancia estratégica na gestdo estatal. A dependéncia de
sistemas electronicos para gestdo de dados sensiveis, como
finangas publicas, registos civis, saide e educagdo, expode o
Estado a vulnerabilidades cibernéticas, especialmente em
contextos com capacidades técnicas limitadas, como
Mogambique.

Segundo a African Union Cybersecurity Strategy (2020)
e a ITU Global Cybersecurity Index (2021), Mogambique
apresenta baixo nivel de maturidade institucional no campo
da Ciberseguranca, com deficiéncias na legislagdo, na
protecdo de infraestruturas criticas e na resposta a
incidentes.

Casos de acesso indevido a bases de dados
governamentais, falhas em sistemas de autenticacdo e uso
inadequado de credenciais administrativas tém sido
relatados por instituicdes como o Centro de Integridade
Publica (CIP, 2021), revelando fragilidades estruturais na
gestdo da informacdo digital do Estado.

Além disso, o pais enfrenta ameagas externas como
tentativas de phishing, malware e ataques de ransomware

direcionados a instituigdes publicas e financeiras. A
auséncia de protocolos padronizados de seguranca da
informagao, aliada a falta de formagdo em Ciberseguranga
entre os funcionarios publicos, agrava esses riscos e
compromete a confidencialidade, integridade e
disponibilidade dos sistemas (Kshetri, 2020).

Nesse contexto, a construgdo de uma cultura
organizacional voltada para a seguranga digital torna-se
uma prioridade. Isso inclui a criagdo de unidades
especializadas em Ciberseguranga, a implementagdo de
politicas nacionais claras de protec¢do de dados e a adesdo
a normas internacionais de seguranga da informacao, como
a ISO/IEC 27001.

IV. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise documental e critica realizada ao longo deste
estudo revela um conjunto de avangos e limitagdes no
processo de incorporacdo da estratégia organizacional e da
inovagdo na gestao estatal mogambicana. Embora a retérica
da modernizagdo e da transformagdo administrativa esteja
presente em diversos documentos oficiais, observa-se uma
dissociacdo frequente entre o planeamento estratégico (a
visdo formal) e a implementagdo pratica (a inovagdo em
accdo), fortemente condicionada por fragilidades
institucionais, centralizacdo decisdria e escassa cultura de
desempenho. A fragilidade na gestdo mogambicana reside,
portanto, na sua incapacidade de traduzir a estratégia em
inovagdo sustentdvel no dia-a-da, sendo que a falta de
articulacdo ¢ a falha na pratica.

As iniciativas estratégicas examinadas apontam para
esforcos no sentido de alinhar objectivos institucionais com
politicas publicas, mas carecem de continuidade,
integracdo intersectorial e indicadores robustos de
monitoramento ¢ avaliacdo. A auséncia de uma logica
sistémica de planeamento estratégico limita a capacidade
do Estado de responder de forma coordenada a desafios
multidimensionais como a exclusdo digital, a ineficiéncia
administrativa e a desconfianga cidada.

Por outro lado, os casos de inovacdo publica
identificados, como plataformas digitais em saude,
finangas e registo civil, revelam potencial transformador,
mas sdo marcados por descontinuidade, dependéncia de
financiamento externo e escassa apropriagdo institucional.
A maioria destas iniciativas opera como '"ilhas de
inovagdo”, sem uma arquitetura nacional de
interoperabilidade e sem uma estratégia de transformagao
digital consolidada, e esta auséncia de articulagdo entre
plataformas limita o seu impacto. As limitagdes estruturais
do pais acentuam esses constrangimentos. A baixa taxa de
penetracdo da internet, a fraca infraestrutura de
telecomunicagdes e o custo elevado do acesso constituem
barreiras reais a inclusdo digital, sobretudo nas zonas
rurais. Simultaneamente, a escassez de quadros
especializados em tecnologias de informagdo cientifica
(TIC) fragiliza a manuten¢ao e o uso eficaz dos sistemas
digitais, tornando-os vulneraveis a falhas e descontinuidade
operacional (ITU, 2023; PNUD, 2022).

A analise revelou ainda que a seguranga da informagao
¢ uma dimensdo critica e subvalorizada nas reformas em
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curso. A auséncia de uma politica nacional de
Ciberseguranga estruturada, aliada a fragilidade da
protec¢do de dados e a limitada formacdo dos quadros
publicos, expde o Estado mogambicano a riscos crescentes
de ciberataques, acessos indevidos e vazamentos de
informagao sensivel (African Union, 2020; Kshetri, 2020).

Em suma, embora existam avangos significativos e um
discurso politico favoravel a inovagdo, os resultados
indicam que a eficacia dessas transformacdes depende,
sobretudo, do fortalecimento da capacidade institucional,
da inclusdo digital real e da construgdo de um ambiente
seguro, estavel e propicio a experimentagdo estratégica e a
inovagao publica sustentavel.

V. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado permitiu analisar o papel da
estratégia organizacional e da inovagdo na gestio estatal
mocambicana, confirmando que ambas representam
instrumentos de potencial fundamental para a
modernizagdo do sector publico. Contudo, a efectividade
deste papel é severamente condicionada por factores
estruturais, técnicos e culturais que impedem a
institucionalizagdo de um planecamento estratégico
sustentavel e de praticas inovadoras.

A investigacdo revelou que, apesar de algumas
experiéncias bem-sucedidas em sectores-chave e da
existéncia de directrizes formais de reforma (como a
EGRSP ¢ a ERDAP), estas iniciativas de inovacao
permanecem fragmentadas e desarticuladas de uma visdo
sistémica de modernizagdo. Esta falha na articulagdo e na
integragdo, que constituiu o problema central da pesquisa,
¢ agravada pela persisténcia de uma cultura burocratica
rigida, pela centralizagdo do poder e pela baixa valorizagdo
da  aprendizagem  organizacional. Tais  factores
comprometem a resiliéncia institucional e impedem que a
inovagdo seja um motor continuo de geracdo de valor
publico.

Em termos de desafios técnicos, o estudo evidenciou
que o acesso limitado a internet, a exclusdo digital, a
escassez de know-how técnico especializado e a fragilidade
dos sistemas de Ciberseguranga, ampliam os riscos de
dependéncia tecnologica e de ineficiéncia sistémica. Estas
limitagdes contextuais refor¢am a necessidade de que a
estratégia digital seja coerentemente articulada com a
seguranca da informagdo e com um robusto investimento
em capacidades humanas.

Em conclusdo, e cumprindo o objectivo de propor
recomendagdes para o fortalecimento da gestdo publica, o
estudo demonstra que a transformag¢do do Estado
mogambicano requer mais do que reformas normativas.
Exige-se um novo paradigma de gestdo publica, centrado
na inclusdo, na seguranca da informacdo e, crucialmente,
na articulagdo coerente entre tecnologia, estratégia e
capacidades. O fortalecimento da capacidade publica exige
coragem politica e lideranga transformadora para que a
inovagdo deixe de ser uma excep¢do pontual e se torne
parte integrante de uma cultura de governagdo mais
eficiente, transparente, soberana e orientada para o
desenvolvimento inclusivo.

VI. RECOMENDACOES

Com base nos resultados e reflexdes apresentadas,
propdem-se as seguintes recomendacdes estratégicas para
fortalecer a gestdo publica mogambicana por meio da
estratégia organizacional e da inovagao:

1) Formular uma Politica Nacional de Inovagdo e
Transformacdo Digital na Administragdo Publica,
com directrizes claras, metas operacionais e
mecanismos de financiamento, articulando as
iniciativas actualmente dispersas;

2) Investir em infraestrutura tecnoldgica inclusiva,
assegurando conectividade de qualidade em todo o
territério nacional, especialmente em zonas
periféricas, para garantir o acesso equitativo aos
servicos publicos digitais;

3) Desenvolver e implementar uma Politica Nacional
de Ciberseguranga, alinhada as melhores praticas
internacionais (como a ISO/IEC 27001), incluindo
mecanismos de protec¢do de dados, resposta a
incidentes e gestdo de riscos cibernéticos;

4) Reforcar as capacidades humanas e institucionais,
com programas de capacita¢do continua em TIC,
Ciberseguranga, planeamento estratégico e
inovagdo para funcionarios publicos em todos os
niveis;

5) Estabelecer centros de exceléncia em inovagao
publica, para apoiar a experimentacdo, incubagio
de solugdes e partilha de boas praticas entre
instituicdes do sector publico, academia e
sociedade civil;

6) Criar sistemas integrados de planeamento,
monitoramento ¢ avaliagdo de desempenho, com
base em dados, indicadores de impacto e feedback
dos cidadios;

7) Promover uma cultura organizacional orientada a
aprendizagem, ética e transparéncia, reforgando o
papel das liderancas publicas como agentes de
mudanga;

8) Fortalecer a cooperagdo internacional e regional
em inovagdo e seguranga digital, aproveitando
experiéncias de outros paises africanos e parcerias
multilaterais estratégicas.

Para dar continuidade a este debate e superar as
limitagdes identificadas, o presente estudo projecta as
seguintes linhas para investiga¢des futuras, mas ndo se
limitando apenas a estas:

1) Estudo da Interoperabilidade e Fragmentagdo:
realizar um estudo aprofundado sobre os desafios
técnicos ¢ de Governance da interoperabilidade
entre os sistemas digitais do Estado (e-SISTAFE,
SIGE, SIS-MA), quantificando o impacto da
fragmentagdo na eficiéncia e nos custos
operacionais;

2) Avaliacdo do Impacto da EGRSP e ERDAP:
desenvolver uma pesquisa de caracter avaliativo
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sobre a execugdo e o impacto das Estratégias de
Reforma do Sector Publico (EGRSP e ERDAP),
analisando o grau de cumprimento das metas e a
sua influéncia na transforma¢do da cultura
organizacional;

3) Estudos de Caso sobre Lideranga para a Inovagao:
focar em estudos de caso em profundidade em
instituigdes especificas (Ministérios ou Agéncias)
para identificar e analisar o papel das liderangas
publicas na superacdo da rigidez burocratica e na
promogao de uma cultura orientada & inovagao;

4) Investigagdo da Cultura Burocratica e Resisténcia
a4 Mudanga: realizar pesquisas que explorem as
barreiras culturais e politicas a adopgdo de
inovagoes, utilizando métodos que captem as
perspectivas e resisténcias dos funcionarios
publicos no nivel operacional.

Estas recomendagdes visam ndo apenas aprimorar a
gestdo estatal mogambicana, mas também contribuir para a
constru¢cdo de um Estado mais resiliente, inclusivo e capaz
de responder, de forma soberana e estratégica, aos desafios
do século XXI.
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