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RESUMO

O presente trabalho teve como objectivo compreender como se efectiva o alinhamento
estratégico entre o sistema de remuneragdes € as competéncias individuais no ambito do
modelo de gestdo estratégica de recursos humanos no sector publico mocambicano. A
inten¢do foi deslindar no quadro das medidas da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
GERH implantadas, de que forma ¢ concretizada a articulagdo entre o Sistema de
Remuneragdes (SR) em vigor e as Competéncias Individuais (CI) requeridas para o eventual
enquadramento dos funcionarios nos cargos e funcdes na administracdo publica no pais.
Essencialmente, buscou-se o exame relativo ao Alinhamento Estratégico(AE) efectuado nas
normas que visam assegurar a implantacdo do modelo GERH no ambito do Estado, para
observar de que forma essas duas dimensdes tém sido incorporadas no processo de reformas
institucionais e transformacdes estruturais em curso desde o ano de 2012, com a
implementa¢cdo da Estratégia de Reforma e Desenvolvimento da Administracio Publica
(ERDAP, 2012-2025). Tratou-se, pois, de através das concepgdes tedricas propostas pela
corrente da New Public Management (NPM) langar mao aos seus pressupostos que apontam
para a aplicagdo ao nivel do sector publico de mediadas e padraoes de gestdo que tém na
estratégia uma de suas apostas centrais para elevagdo dos resultados e melhoria da qualidade
de actuagdo da administragdo publica. Metodologicamente, tendo em vista o alcance do
objectivo da investigagdo, adoptou-se uma abordagem qualitatvia de cunho essencialmente
interpretativo do fendmeno pesquisado. E um estudo que se classifica como descritivo e
exploratorio sobre como aspectos relacionados a remuneragdo e as competéncias dos
funcionarios sdo materializados no modelo de GERH no quadro da implementa¢do da
ERDAP, e apoiado no método de estudo de caso, tendo como unidades de andlise os
Ministérios da Administracao Estatal e Funcdo Publica ¢ da Economia ¢ Financas, ambos
com atribui¢gdes e responsabilidades directas na definicdo de normas voltadas a Gestdo de
Resursos Humanos (GRH) ao nivel do Estado. A recolha de dados foi assegurada por
pesquisa de campo e compreendeu fontes primarias que envolveram a realizagao de entrevista
semiestruturada com respondentes considerados essenciais para a busca de informagao
pretendida para o desenvolvimento da pesquisa e fontes secunddrias comprenderam o
manacial de documentos oficiais, nomeadamente normas e directrizes sobre a GRH assim
como relatérios institucionais focalizados na tématica. O processo de andlise de dados se
baseou na técnica de analise de contetido para as falas e analise temdtica para os textos depois
de transcritas, codificadas e categorizadas com recurso ao sofiwere MAXQDA. Os resultados
da pesquisa evidenciam que no geral no periodo pesquisado, ¢ feita avaliacdo positiva da
implementagdo de ac¢des na componente de RH da ERDAP. Apesar disso, o modelo de
GERH adoptado nao procede ainda o alinhamento estratégico entre o SR e CI, portanto, as
normas que traduzem as politicas e praticas adjacentes a essas duas dimensdes ainda ndo
itegralizam o seu funcionamento de acordo com as concepgdes ¢ padrdes da NPM.
Constatou-se igualmente haver necessidade de introduzir aperfeigoamentos na estruturagao
do o6rgdo central responsavel pela GERH, para a efectividade do curso das reformas
pretendidas, assim como de se assegurar que o Programa de Capacitagdo Descengtralizada
(PCD) adoptado favorega na area de RH a profissionalizagdo e desenvolvimento de
competéncias para a melhoria do desempenho e realizagdo dos objectivos do sector publico.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, Alinhamento Estratégico,
Sistema de Remuneracdo, Competéncias Individuais e Sector Publico.



ABSTRACT

This study aimed to understand how strategic alignment occurs between the remuneration
system and individual competencies in the Mozambican public sector, within the context of
Strategic Human Resource Management (SHRM). The intention was to elucidate, within the
framework of the SHRM measures implemented, how the articulation between the current
Remuneration System (RS) and the Individual Competencies (IC) required for the eventual
placement of civil servants in public service positions and functions is achieved. Essentially,
the study sought to examine the strategic alignment carried out in the regulations aimed at
ensuring the implementation of the SHRM model within the State, to observe how these two
dimensions have been incorporated into the process of institutional reforms and structural
transformations underway since 2012, with the implementation of the Public Administration
Reform and Development Strategy (ERDAP, 2012-2025). The theoretical framework is the
New Public Management approach, whose theoretical assumptions indicate that, to improve
the quality of public administration performance, management measures and standards based
on strategy should be applied in the public sector. Methodologically, in order to achieve the
previously defined objective of the research, a qualitative approach was adopted, as it is
essentially interpretive of the phenomenon under study. This is a descriptive and exploratory
study on how aspects related to the remuneration and skills of civil servants are implemented
within the framework of the ERDAP (State Remuneration and Development Strategy for
Public Administration), and is supported by a multiple case study method. The units of
analysis are the Ministries of State Administration and Public Service and of Economy and
Finance, both with direct responsibilities in defining norms related to the management of
state human resources. Data collection was ensured through field research and involved
primary and secondary sources. The former involved conducting semi-structured interviews
with respondents considered essential for obtaining the information needed for the research.
Regarding the latter, the study involved searching for information in the body of official
documents, namely norms and guidelines on HRM (Human Resources Management) as well
as government reports focused on the topic. Similarly, non-participant observation was
conducted during the study. The data analysis process was based on content analysis
techniques using MaxQd software, after the interviews and documents were transcribed,
coded, and categorized. The research results indicate that, in general, government agencies
have a positive assessment of the ERDAP (Employee Performance Development Plan)
during the period of implementation of actions in the HR component. Despite this, the study
found a need to introduce improvements in the structure of the central body responsible for
HR management, for the effectiveness of the intended reforms, as well as to ensure that the
adopted HR Development Plan favors strategic alignment between the Regional Secretariat
and the Internal Commission. Furthermore, the operationalization of the Personnel
Development Plan should be based on the real needs of the institutions, since competencies
are defined according to the objectives of the body; all training is geared towards this end.

Keywords: Strategic Human Resource Management, Strategic Alignment, Compensation

System, Individual Skills, and Public Sector.



CAPITULO 1: INTRODUCAO

Nas ultimas duas décadas as organizagdes empresarias € publicas testemunharam
mudangas intensas importantes com impacto directo nos padrdes e praticas de gestdo
administrativa, podendo ser destacadas as ocorridas na area de Recursos Humanos (RH). As
referidas mudancas sdo impulsionadas tanto pela conjuntura da globalizagdo quanto pelo
rapido desenvolvimento tecnoldgico, gerando destes feitos desafios na estruturagcdo e

funcionamento das organizagdes.

Nesse contexto, a actividade de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem ganhado
relevancia crescente como campo de estudos interessados nos fenomenos que envolvem as
organizacdes ¢ o modo como lidam com o recurso mais valioso nelas integrado, que sao as
pessoas. Considerando, pois, a relevancia que as pessoas possuem dentro das organizagdes,
actualmente, a GRH tem incorporado novas abordagens e vertentes praticas e de
investigacdo, com especial destaque para a abordagem da estratégia, como fundamental para

a maximizag¢do do capital humano tendo em vista o alcance dos objectivos pretendidos.

Antigamente a GRH limitava-se a uma abordagem linear dos processos que lhe sdao
inerentes, tendo-se observado uma mudanca nesse enfoque quando instrumentos estratégicos
comegaram a ser disseminados em todas as esferas de gestdo (Sousa et al. 2025). Como
reflexo disso, o aparecimento da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) se
estabeleceu como um dos prismas que se destaca na gestdo contemporanea das organizagoes,
visto que veio reforcar o cardcter estratégico que as pessoas detém no mundo das

organizagdes tanto privadas quanto publicas.

Na mesma perspectiva, a literatura compreende a GERH como instrumento ao servigo
das organizag¢des, sendo encarada a partir de diferentes visdes ou perspectivas tedricas,
nomeadamente, as de teor mais normativo, as que privilegiam a abordagem descritiva
funcional, e por fim aquelas que se identificam com o viés mais critico e descritivo
comportamental (Legge, 2005). A vertente normativa analisa a GERH como devia ser e nao
como ela ¢. Por sua vez, a vertente descritiva funcional busca apresentar o entendimento de
aplicacdo dos pilares da estratégia, e por fim a vertente critica e descritiva comportamental

enfatiza o colaborador e ndo os processos (Legge, 2005).



Para os fins desta pesquisa, entende-se ser mais adequado seguir pelos caminhos
teorico-propositivos da ultima vertente, ou seja, da abordagem que foca nas
pessoas/colaborador, centrando a discussdo para a realidade da GERH no sector publico, por
se entender que hd ainda muito por cultivar e aprofundar o conhecimento respectivo sob tal
enfoque. Esse posicionamento tem respaldo em autores como Wood (1999), que afirmam que
o modelo da GERH na administracdo publica demanda ainda estudos e discussdes que
possibilitem ampliar o manancial de conhecimento existente acerca da virtualidade dessa
abordagem para promover mudancas e melhoramentos decorrentes do crescimento dos

servigos publico.

Como assinalado por Silveira (2014) a GERH como modelo aplicavel a moderna
gestdo das organizagdes resulta do relacionamento macro e¢ micro do envolvimento
organizacional, na valorizagao especifica dos RH encarados como activos essenciais para o
alcance dos objectivos desejados. Portanto, ela articula outras praticas que a organizagdo
ostenta com intuito de capacitd-la para melhorar o seu desempenho no ambiente

marcadamente competitivo e em constante transformagao.

Assim sendo, a estratégia como instrumento de gestdo pode ser aplicada para conectar
praticas de remuneragdo com outras praticas como a gestdo por competéncias. Isso pode
mostrar-se produtivo na medida que a estratégia se constitui como uma base de vantagem
competitiva organizacional. Essa combinacdo estratégica remete a um dinamismo capaz de
assegurar respostas adequadas a realidade do funcionamento ambiente respeitando os

objectivos da organizacdo (Rodrigues, 20006).

O entendimento que se tem ¢ de que o modelo de GERH difunde a institucionalizacao
de Sistemas de Recompensas (SR) cuja finalidade ¢ promover e assegurar a competitividade
e melhorar o desempenho organizacional através de um conjunto de regras estruturadas que
definem o modelo de pagamento aos colaboradores. A proposito, Caixote e Monjane (2013)
falam de dois regimes, nomeadamente: (i) tradicional e (ii) estratégico. No primeiro, o
pagamento ¢ focado no cargo enquanto no segundo o pagamento estd direccionado ao
reconhecimento pela contribuicdo do colaborador. Vale destacar que a discussdo realizada
neste trabalho se ajusta ao segundo regime. Nao obstante, entende-se que, actualmente os SR

nao operam de forma de forma isolada.



Na literatura que se ocupou do estudo da gestdo dos processos administrativos
relativos 8 GRH como ¢ o caso do SR, ¢ possivel perceber a auséncia de consensos em torno
da estratégia e alinhamento com factores responsaveis pelo desempenho das organizagdes
tanto publicas quanto privadas. Ou seja, a abordagem das CI nem sempre € objecto de

reflexdo nessa literatura.

Como mencionado anteriormente, existem correntes que o associam a praticas de RH
que advogam a necessidade de seu alinhamento com as competéncias detidas pelos
individuos dentro de uma organiza¢do. Amplamente difundida no contexto das concepgoes
do gerencialismo empresarial, a gestdo por competéncias se estabeleceu como vertente da
GERH cuja intencionalidade ¢ dar primazia ao conhecimento individual ao servigo dos

objectivos organizacionais (Hondeghem et al. 2014).

Portanto, o alinhamento estratégico (AE) no contexto da GRH incorpora a visdo
segundo a qual a gestdo por competéncias se alinha ao planeamento estratégico que deve ser
assegurado considerando dois sentidos. O primeiro € o alinhamento vertical que se ocupa pela
observancia nas organizagdes instituidoras, da tomada de decisdes seguindo as estratégias
organizacionais estabelecidas. O segundo ¢ o alinhamento vertical que se encarrega pela
coordenagao dos diferentes sistemas internos de gestdo, sendo que, para tal, sdo observadas as
competéncias necessarias para a materializacdo dos objectivos estrategicamente definidos na

organizacao.

Esta pesquisa interessa-se especialmente pelas concepgdes sobre o alinhamento
vertical, ao associando o sistema de remuneragdes e as competéncias individuais como
estando condicionadas aos objectivos estratégicos almejados na GRH no sector publico. E
portanto, a partir desse mosaico que se compreende que a gestdo por competéncias emerge
como elemento indispensdvel para pensar a estratégia e a eficacia, alinhando-as com o
desenvolvimento humano dos trabalhadores, assim como com as necessidades da gestdo

organizacional (Silva, Mello & Torres, 2013).

Seguindo essa linha de entendimento, Durand, (2015), Zanta e Urbina (2008) e
Cabeleira (2006) fundamentam que a abordagem sobre as Competéncias Individuais (CI) esta
associada ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) necessarios ao
desempenho das funcgdes exercidas pelos individuos visando o alcance dos objectivos da
organizacdo. Nos termos descritos por Fleury e Fleury (2001), a ideia de competéncias
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procura incorporar aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afectivos relacionados ao trabalho
que ¢ realizado. Quando se fala em competéncias, ¢ dado privilégio ao desenvolvimento e a
educacdo, muito além do tradicional treinamento dentro da organizagdo. Portanto, as
competéncias estdo implicadas nos comportamentos esperados dos individuos, de forma
alinhada aos objectivos estratégicos de uma organiza¢do, em qualquer cargo ou fungdo que

ocupam.

No sector publico, em particular, as abordagens da estratégia se tornaram
preponderantes desde meados da década de 1990, e com maior intensidade ao longo da
década de 2000. A GERH tem sido recorrentemente vista como essencial para lidar com os
desafios da adequacdao do papel do Estado, desenvolvimento tecnoldgico, estruturagdo e

flexibilidade no seu funcionamento.

Esse posicionamento ¢ promovido desde essa época pelo movimento internacional da
New Public Management (Nova Gestao Publica — NGP), que defende a utilizagdao de praticas
gerenciais de Recursos Humanos (RH) que sustentam a realizacdo de uma gestao estratégica
nas organizacoes, passando assim a ser encaradas como instrumento-chave para a efectivacao
dos objectivos organizacionais. Compreende-se, pois, a partir dessa visdo, que as pessoas se
constituem como o ativo central da competitividade no contexto privado e da flexibilidade na
realidade do sector publico traduzidas, portanto, pelo sucesso organizacional sustentavel e

prestacao de servicos de qualidade.

Da abordagem feita nos paragrafos anteriores, depreende-se que, tanto as abordagens
da GERH, quanto as relativas aos regimes de SR assim como das correntes das CI
concentram maioritariamente suas observagdes na realidade das organizagdes de cunho
empresarial ou voltadas a realizagdo de interesses do mercado. O uso dessas abordagens com

enfoque nos contextos do funcionamento do sector publico ¢ ainda bastante reduzido.

A combinagdo tedrica proposta neste trabalho possui originalidade propria, e por isso,
revela-se inovadora. E igualmente interessante e necessaria, dado que poderd possibilitar
ampliar ndo somente o conhecimento existente, mas também a disponibilidade de informagao
sistematizada na area de GRH uma vez que se dedica a fomentar a aplicacdo dos constructos
de estratégia, recompensas e competéncias individuais enquanto dimensdes para observar a

realidade organizacional do sector publico.



Especialmente, a abordagem da GERH mostra-se enriquecida em termos tedricos para
fomentar o estudo da realidade das ondas recentes de reformas administrativas introduzidas
nas duas ultimas décadas na administragdo publica mocambicana. Vale assinalar, que trata-se
de um contexto de administra¢do publica ainda muito jovem, e por isso ainda em construg¢ao
e formatada por processos inacabados, incongruentes e estruturalmente deficientes (Simione,
2019). O autor sugere que se observa ao nivel nacional o uso de praticas de gestao inspiradas
no chamado paradigma da NGP, cujo pressuposto passou a estar presente depois da
efetivacdo da reforma administrativa que ocorreu a partir do ano de 2001 designada de
Estratégia Global de Reforma do Sector Publico (EGRSP, 2001-2011). Essa reforma que
tinha como objectivo, trazer uma visao do desempenho dos funcionarios no sector publico

mogambicano, utilizando a GERH como ferramenta (Terenciano, 2018).

Considerando a importancia que a gestdo estratégica tem alcan¢ado na modernizagao
da administragdo publica no pais, e com base nos argumentos embasados na compreensao
anteriormente descrita, O presente trabalho teve como objectivo compreender como se
efectiva o alinhamento estratégico entre o sistema de remuneragdes e as competéncias
individuais no ambito do modelo de gestao estratégica de recursos humanos no sector publico
mogambicano. Mais especificamente, com base na realizagdo de um estudo de caso que
incidiu nas directrizes institucionais e estruturacao estratégica na area de recursos humanos
do Estado, efectuou-se uma andlise que buscou deslindar no quadro das politicas de Gestao
de Recursos Humanos (GRH) em vigor, de que forma se efectiva a articulacdo necessaria
entre o Sistema de Remuneragdes (SR) adoptado e as Competéncias Individuais (CI)
requeridas para o eventual enquadramento dos servidores nos cargos que sdao criados no

funcionalismo publico nacional.

Essencialmente, realizou-se o exame relativo ao AE efectuado nas normas que visam
assegurar a implanta¢do do modelo de GERH no contexto do Estado, O exercicio pretendeu
observar de que forma essas duas dimensdes t€ém sido incorporadas no processo de reformas
institucionais e transformacgdes estruturais em curso desde o ano de 2012, no ambito da
implementagdo da Estratégia de Reforma e Desenvolvimento da Administracdo Publica
(ERDAP, 2012-2025). Importa ressaltar que ndo se tratou de avaliar o processo de
implementa¢do da reforma administrativa da ERDAP, mas apenas buscou-se observar como ¢
feita a vinculacdo entre o SI e as CI no quadro dessa estratégia, limitando o estudo realizado

apenas ao horizonte de 2012-2023. Sendo assim, admite-se, que eventos posteriores ao



periodo e relacionados a implementacgdo da reforma possam ter ocorrido, contudo, ndo foram

aqui considerados conforme as razdes anteriormente expostas.

A premissa deste trabalho/tese € de que, em decorréncia das intensas transformacdes
institucionais, estruturais e tecnoldgicas que tem permeado a administragdo publica
mogambicana nas duas ultimas décadas, a area de GRH repercute processos e praticas
vinculadas ao modelo GERH concebido, ndo obstante, essas mutacdes, os encaminhamentos
na area suscitam o enfrentamento ainda de desafios importantes ao nivel institucional,
estrutural e tecnoldgico. Essa situag@o deriva da prevaléncia de lacunas no modelo de GERH
adoptado para assegurar a implantacdo de mecanismos técnicos e directrizes para efectivar o
alinhamento entre o sistema de recompensas em vigor e¢ as competéncias individuais

requeridas/apresentadas.

Entende-se que ndo ¢ suficiente importar praticas de gestdo fundadas em discursos
reformistas e a sua simples utilizacdo no dmbito do desenho do modelo da ERDAP (2012-
2025). Pelo contrario, deve haver mecanismos operacionais flexiveis para articular a
definicdo de praticas remuneratorias nos diferentes cargos e fungdes, com as competéncias
que sdo essenciais para desempenho dos individuos e dos entes publicos, devendo por isso o
sector publico buscar estratégias que possam mobilizar o relacionamento estratégico entre

essas duas dimensaoes.

Para alcangar o objectivo proposto, o percurso da analise empirica da investigacao foi
organizado e desenvolvido em torno de quatro categorias analiticas, a saber: /) iniciativas de
gestdo estratégica de RH — que explora o desenvolvimento do capital humano na
administracdo publica; 2) estrutura funcional do modelo estratégico — referente a forma como
se da a incorporacdo da gestdo estratégica de pessoas; 3) valorizagdo das competéncias
individuais — identificadas como vectores da melhoria do desempenho nas institui¢des
publicas; 4) sistema de remuneragdes publico — relacionado ao processo de enquadramento e
abordagem das recompensas dos funcionarios, aplicadas cada uma com seus questionamentos

particulares.

A partir desse delineamento, a preocupagao de se analisar empiricamente o AE entre o
SR e CI no sector ptublico mogambicano adquiriu contornos de relevancia por pelo menos trés
razdes. A primeira diz respeito a pertinéncia tedrica de se observar a aplicabilidade dos

pressupostos das abordagens teoricas adoptadas e evidenciar as formas, aplicagdes e experiéncias

8



institucionalizadas, focalizadas nas normas, estruturas e na prdxis. Uma segunda razdo seria a
pertinéncia pratica associada ao facto de a GERH ter sido apresentada nas ultimas décadas em
Mogambique, como um mecanismo de mudangas e transformacgdes que se propde a promover a
melhoria do desempenho da administragcdo publica e ampliar a qualidade das acgdes de prestacdo

de servicos aos cidadaos.

Com este trabalho, espera-se contribuir, por um lado, com uma visdo tedrica
sistematizada sobre a tematica estudada, e por outro lado, com constatacdes empiricas
capazes de melhor informar de forma mais consolidada sobre qual tem sido a tendéncia das
praticas de gestdo que t€m sido abracadas na GRH no poder ptblico com vista a promover o
AE entre SR e CI na administracdo publica mogambicana. Além disso, a pesquisa podera
contribuir igualmente para o avanco de conhecimento realistico na drea de RH, oferecendo a
partir dos achados mais subsidios para o aperfeicoamento da tomada de decisdes eficazes
assim como para pesquisas futuras, incidindo, sobretudo, na avaliagdo da tematica através

estudos de caso de unidades especificas que compdem o sector publico nacional.

O trabalho estd organizado em cinco capitulos, incluindo a presente introdugdo. Na
sequéncia expde-se a delimitagdo do tema, o problema que norteou a investigacdo, a
justificativa. No segundo capitulo apresenta-se a revisao de literatura na qual estd embasado o
referencial tedrico da pesquisa. O terceiro capitulo se dedica a descrever a metodologia de
pesquisa que orientou o desenvolvimento da pesquisa, destacando a tipologia do estudo,
abordagem adoptada, fontes de dados e a andlise efectuada. No quarto capitulo sdo expostos
os resultados alcancados com a realizagdo da pesquisa de campo. Por fim, no tltimo capitulo

sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa.

1.1 Delimitaciao do Tema

A presente pesquisa ¢ delimitada a partir de quatro vertentes. Em primeiro lugar, na
vertente de delimitagdo tedrica, o trabalho sustenta-se a partir de quatro aspectos,
nomeadamente: a) a GERH cujo enfoque privilegia a discussdo dos conceitos de estratégia,
perspectiva e modelo de GERH; b) a abordagem sobre o AE com foco na perspectiva interna
ou horizontal, que se preocupa com a articulagdo das vérias praticas de RH visando o alcance

dos objectivos e melhoria dos resultados organizacionais; ¢) o SR, que ¢ tratado considerando



a sua estrutura de funcionamento na perspectiva tedrica e pratica; e d) as CI cujo enfoque ¢ a

preocupacao relativa a sua aplicabilidade no ambito do sector publico.

A opcao pelos quatro prismas que orientam a delimitagdo teorica deveu-se ao facto de
proporcionarem maior compressdo do fendémeno pesquisado. Considerando que a
investigacdo relativa a GERH ¢ extensa e complexa, tornou-se necessario realizar escolhas

que possibilitassem o seu melhor enquadramento e alcance dos objectivos definidos.

A delimitagdo espacial da pesquisa compreende o sector publico mogambicano como
objecto de andlise, com foco na area de RH . Tendo em conta a vastidao e a complexidade
(tanto na estruturacdo quanto no seu funcionamento) do estudo de recursos humanos no
sector publico, optou-se por circunscrever o espago de acolhimento do estudo ao que envolve
as normas de RH que regem a administracdo publica directa e indirecta composta apenas
pelas esferas central e local — provincial, distrital e municipal (compreendidas como

aplicadoras do sistema de GERH).

Ademais, considerando que no geral, o modelo de GRH nessas esferas possui uma
natureza uniforme e ancorada em normas padronizadas de aplicagdo universal, a
materializagdo da pesquisa empirica ocorreu ao nivel ministerial por se considerar serem
estes entes que, por um lado, asseguram a definicdo das politicas e estratégias e, por outro
lado, garantem a monitorizacdo da respectiva execu¢do. Dessa forma, foram por isso,
excluidas do estudo todos modelos e regras da componente de gestio de RH tipicos de

entidades publicas de natureza empresarial.

Finalmente, na delimitagcdo temporal, optou-se por realizar uma pesquisa classificada
como longitudinal. A pesquisa longitudinal foi aplicada para o desenvolvimento do fendmeno
sobre a reforma na componente de RH no quadro do sector publico, buscando-se observar as
dindmicas que o tem caracterizado ao longo do periodo observado de 2012-2024. A escolha
do ano de 2012 deveu-se ao facto de ter sido o ano da aprovacdo da ERDAP pelo governo.
Em relagdo a indicacdo do ano de 2024, deve-se ao facto de, no estudo, se ter assumido que
existe informagao suficiente reveladora dos rumos seguidos pelo modelo de GERH em vigor,

capaz, portanto, de sustentar a investigagao.

O desenho longitudinal que fundamentou a realizagdo da pesquisa ndo coincide com o

periodo oficial de implementacdo da ERDAP no pais que ¢ de 2012 a 2025. No entanto, a
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escolha daquele periodo, se mostrou adequada ao interesse da pesquisa, pois, favoreceu a
identificagdo dos principais marcos empiricos que configuram a forma como a
implementacdo da ERDAP tem evoluido, sua descri¢do institucional, estrutural e em termos

técnicos ou praticos.

O estudo longitudinal foi marcadamente de caracter retrospectivo, possibilitando
assim elencar com maior precisdo as mudangas que foram sendo introduzidas na GERH e sua
localizag@o temporal (Bonamino & Oliveira, 2013). O procedimento permitiu o levantamento
de quantidade suficiente de dados, que garantiram a consisténcia analitica pretendida na
investigacdo. Por outras palavras, definir essa delimitagdo, foram tomados, durante a
investigacdo, os eventos ¢ padrdes que caracterizam a gestdo de RH no sector publico e as
transformagdes que sofreu nas componentes de remuneracdo e de competéncias ao longo do

tempo.

1.2 Problema de Pesquisa

No limiar da década 2000, o sector publico mogambicano iniciou a realizacdo de uma
reforma administrativa designada Estratégia Global de Reforma do Sector Publico (EGRSP).
A reforma vigorou durante dez anos (2001-2011) tinham o propésito de modernizar os
servicos do Estado, eliminar a burocracia excessiva, racionalizar as estruturas de gestdo e
profissionalizagdo, como forma de gerar eficiéncia, eficicia e efectividade no seu
funcionamento. As medidas de transformagdo implementadas tiveram, ainda, a intencao de
valorizar o cidaddo e utente dos servigos do sector. Os resultados desse processo de reformas
indicam que prevalecem ainda desafios importantes, com destaque param a area de recursos

humanos (Awortwi & Sitoe, 2007; Mussengue & Limongi-Franga, 2010; Simione, 2019).

Posteriormente, em 2012, institucionalizou-se a Estratégia de Reforma e
Desenvolvimento da Administracdo Publica (ERDAP), com vigéncia correspondente a 2012-
2025. A ERDAP apresentou-se como um instrumento que pretendia, em parte, consolidar as
mudangas introduzidas, mas ampliar, também, a promocdo de iniciativas mais arrojadas de
profissionalizacao, formacao e aprimoramento dos funcionarios capacitando-os para garantir
maior eficdcia na actuagdo e qualidade na prestagdo de servigos a sociedade. De forma

complementar, a reforma dispde-se a materializar praticas de RH centradas no alinhamento

11



estratégico dos funcionarios, de modo a assegurarem o cumprimento dos objectivos na

actuacao das diferentes entidades publicas nacionais.

Tomando como pressuposto oque foi anteriormente exposto, o problema de pesquisa
desta pesquisa fundamenta-se na efectividade das iniciativas e medidas de reforma
implantadas com a ERDAP durante o intervalo de 2012-2024. O entendimento que se tem ¢
de que, nesse periodo, o sector publico mogambicano testemunhou o repensar da gestao de
RH, que, de certo modo, estd ancorado na aplicacdo das concepgdes teodricas difundidas nas
abordagens do modelo da Nova Gestdao Publica (NGP), buscando-se modernizar a area
através da insercdo de praticas consideradas mais estratégicas e conducentes a melhoria do

desempenho e da qualidade.

Tendo em consideracdo que as concepgdes e padroes da gestdo estratégica referem-se,
no geral, ao afastamento do enfoque prescritivo das técnicas de GRH tradicionalmente
aplicadas, passando as recomendagdes a veicular um modelo com praticas de cunho
eminentemente gerencial originarias do mundo empresarial, levantam-se questionamentos
associados a aplicabilidade e efectividade dessas recomendagdes na area publica. Do mesmo
modo, ¢ importante questionar e aprofundar sobre o modo como as praticas de RH veiculadas

sao encaradas em realidades como a da administragao publica mogambicana.

A abordagem estratégica de RH ndo somente representa a renovacdo das técnicas e
praticas de gestdo, como implica, também, a incorporagao de um novo estilo de vida que
estabelece uma deslocagdo na forma como o capital humano ¢ tratado dentro das
organizacdes. Ela incorpora um conjunto de transformagdes que fazem emergir praticas como
a gestdo por competéncias, gestdo por resultados, remuneragdo variavel, lideranca
transformacional, treinamento inovador, equipes de alta performance, mensuragao de
desempenho, entre outras. Todas estas praticas sdo consideradas como indispensaveis para
pensar a estratégia e a eficdcia, em alinhamento, por um lado, com o desenvolvimento

humano e social das pessoas, e, por outro lado, com as necessidades da gestdo organizacional.

Alguns estudos nacionais assinalaram, nos seus resultados, experiéncias com Viés
estratégico em aspectos como desempenho, treinamento e desenvolvimento, assim como o
uso de tecnologias (Mussengue & Limongi-Franca, 2010; Terenciano, 2018; Simione, 2019;
Santos, Januario & Molide, 2022; Caixote & Monjane, 2013). Embora os trabalhos

evidenciem uma tendéncia de evolucao significativa para o uso da gestao estratégica nos RH
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do Estado, uma série de problemas afectam a institucionaliza¢cdo do modelo s6lido de GERH
no pais, contrastando com o que teria sido priorizado quando ocoreu a aprovagdo e

implantacdo da ERDAP.

Nessa perspectiva, entende-se que deve haver outros critérios de avaliacio da GERH,
que incorporem dimensdes, categorias ou varidveis analiticas que possibilitem captar a
complexidade da relagdo entre os processos que a sustentam. Essa incorporacdo €, pois,
pertinente se pensadas as possibilidades de concretizacdo da gestdo estratégica no sector
publico, considerando-se a trajectdria das institui¢cdes e as dinamicas por elas possibilitadas

nos ultimos tempos na realidade nacional.

Tendo como foco a reforma da ERDAP, espera-se que na area de RH sejam adoptadas
mudangas estruturais e organizacionais gerenciais capazes de afectar os resultados por meio
de novos padrdes e principios de gestdo. As mudangas estariam baseadas no alinhamento das
estratégias organizacionais com o papel que tem sido atribuido a fun¢do de RH no Estado.
Assim visto, apontam-se como desafios da area, nomeadamente, alinhar o sistema de
recompensas e competéncias individuais as estratégias das actividades das entidades publicos
nas diferentes esferas (central e local — provincial, distrital ¢ municipal), capacitando-a para o

aperfeigoamento dos esfor¢os de melhoria dos resultados.

Adicionalmente, considerando que as dindmicas da implementagcdo da ERDAP
produziriam reflexos nas praticas de RH estratégicas, vinculando o alinhamento entre o
sistema de remuneragdes ¢ as competéncias individuais dos funcionérios publicos, notam-se
problemas relacionados, por exemplo, com a auséncia de um plano de desenvolvimento de
pessoas, que geraria capacidade de se articular as estratégias de ac¢do do sector com as

competéncias individuais requeridas para a melhoria do desempenho.

Acredita-se que, para materializar a GERH, ndo se deve apenas considerar as suas
concepgdes ou pressupostos. Deve-se, pois, ter em conta, igualmente, 0s processos
administrativos e ferramentas de auxilio a sua operacionalizacdo, os quais ainda escassos no
contexto nacional. Especialmente, considerando os fins deste trabalho, ¢ necessario que se
compreendam as relagdes estabelecidas entre os objectivos organizacionais, remuneracdes
concedidas e as valéncias dos individuos e como esses aspectos podem ser capitalizados com

vista a uma gestao eficaz e bem-sucedida.
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Portanto, com base nos pressupostos acima, formulou-se a seguinte questdo de
investigacao: como se efectiva 0 AE entre o SR e as CI no Aambito do modelo de GERH

no sector publico mo¢ambicano promovido pela reforma da ERDAP?

1.3 Objectivos do Estudo
1.3.1 Geral

Compreender como se efectiva o AE entre o SR e as CI no ambito do modelo de

GERH no sector piblico mo¢cambicano promovido pela reforma da ERDAP?

1.3.2. Especificos

a) Apresentar a relevancia do arcabouco conceitual e tedrico do modelo de GERH e sua

aplicabilidade no sector publico;

b) Descrever o panorama da GERH no sector publico mog¢ambicano, expondo as
directrizes de sua institucionalizagdo ¢ estruturagdo resultantes da reforma

implementada;

c) Sistematizar as medidas que configuram mudangas institucionais orientadas para
assegurar praticas estratégicas na area de GRH do Estado com a implementagdo da

ERDAP, entre 2012-2024; ¢

d) Examinar o alinhamento entre do SR e as CI observando de que forma essas
dimensdes estratégicas sdo integradas e incorporadas pelo modelo de GERH

implantado no pais.

1.4 Motivacao para a Investigacao

A adopg¢do do modelo de GERH tem sido advogada em varios paises ocidentais, desde

meados da década de 1990 e com maior intensidade ao longo da década de 2000, periodo em
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que reformas do Estado e administrativas passaram também a ser introduzidas em diversos
paises em desenvolvimento, como Mogambique. Recorrentemente, esse modelo de gestdo ¢
visto como essencial para lidar com os desafios da inflexibilidade administrativa, fraca
inovacdo, baixa eficiéncia, falhas nos objectivos e alcance de resultados desejados, entre
outros que interferem no desempenho organizacional. Esses problemas sdo comummente
apontados como caracteristicos do modelo de administragdo publica burocratica ainda

utilizado por varios paises.

O entendimento de que o modelo GERH pode lidar melhor com os desafios que
administracao ¢ promovido desde essa época pelo movimento internacional da Nova Gestao
Publica (NGP), que defende a utilizagdo de praticas gerenciais de RH que sustentam a
realizagdo de uma gestdo estratégica nas organizagdes, passando, deste modo, a serem
encaradas como instrumento-chave para a efectivagdo dos objectivos organizacionais.
Compreende-se, nesta visdo, que as pessoas sdo compreendidas como o activo central para a
elevacao do desempenho e competitividade no contexto privado, e, portanto, fundamentais
para gerar flexibilidade e satisfagdo das demandas na realidade do sector publico, traduzidas,

pelo sucesso organizacional sustentavel e prestacao de servigos de qualidade.

Grande parte da literatura internacional assinala que o modelo de GERH aplicado ao
sector publico encontra alicerce na importacdo das suas concepgoes ¢ padroes do contexto
das organizagdes do sector privado. No entanto, apesar de as suas abordagens serem
legitimadas, a sua aplicabilidade, vantagens e desvantagens nem sempre reinem consensos.
Estudos desenvolvidos por autores como Bianchi, et al. (2017) e Satyro, Contador e Ferreira
(2014), que se dedicaram a avaliagdo sobre a tematica nas ultimas cinco décadas, indicam
que, na literatura que se ocupou do estudo da gestdo dos processos administrativos relativos a
GERH, ¢ possivel perceber a auséncia de tais consensos, fundamentalmente quando se trata
de assegurar o alinhamento estratégico dos processos da gestdo de pessoas como factores

responsaveis pelo desempenho das organizagdes, tanto publicas quanto privadas.

Entende-se que a literatura concentra as suas andlises e abordagens na realidade de
operacdo das organizacdes de cunho empresarial ou voltadas a realizagdo de interesses do
mercado. Apesar de haver bastantes trabalhos que se dedicaram ao estudo da conjuntura do
funcionamento do sector publico (mesma linha tematica deste estudo) poucos se concentram
na problematica da sua efectividade examinado o carécter institucional que sustenta a sua

aplicacdo e os condicionalismos tipicos do sector. Além disso, as abordagens integrativas
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entre os diferentes processos de RH ou das praticas promovidas pelo modelo nem sempre t€ém

sido relacionadas nesses trabalhos.

Diante disso, ¢ tomando em consideracdo o cendrio nacional, constatou-se que
existem actualmente lacunas na literatura nacional que se ocupa da investigagdo particular
desse modelo e as suas repercussdes na realidade da administragdo publica. Além disso,
estudos de alguns autores nacionais terenciano (2018), Simione (2019), Santos, Januério e
Molide (2022), cujo foco € na aplicabilidade do modelo estratégico, a sua relevancia, avangos
e inovagdes promovidos no sector publico, apontaram existirem ainda fragilidades da
aplicagdo da GERH em diversas das suas praticas e processos (recrutamento e selec¢do,

treinamento e desenvolvimento e avaliacao de desempenho).

A investigacdo sobre o AE, SR e CI no sector publico mogambicano tornou-se
relevante pelas razdes acima apresentadas e, também, porque amplia as perspectivas de
analise do campo de estudos da GERH, ao assentar a sua motivagdo tanto na vertente tedrico-
académica, de se observar a aplicabilidade dos pressupostos e principios da gestdo estratégica
como mecanismos de mudangas e aperfeicoamento das acgdes do poder publico, quanto na
vertente pratica, para ressaltar as formas de aplicagdo institucionalizadas e que se reflectem
no funcionamento da administragdo publica. Ambas vertentes se justificam pela necessidade
de se aprofundar a compreensdo sobre os reflexos do processo de modernizacdo da
administracdo publica no contexto da GERH, como foi proposto pela reforma da ERDAP

(2012-2025).

Assim, considera-se que, na area de RH, a reforma da ERDAP preconiza a
profissionaliza¢do dos funciondrios associada ao desempenho individual e ao aumento da
eficiéncia da gestao. Entende-se que a superagao dos desafios no processo de GRH do Estado
implica alinhar competéncias funcionais com a remuneracdo e aumentar a valorizagdo dos
funcionarios, o que garantira, de certo modo, a melhoria no cumprimento dos objectivos das

institui¢cdes publicas nacionais.

Compreende-se, igualmente, que a gestdo por competéncias ¢ uma forma de
impulsionar a produtividade e o desempenho. Por isso, a investigagdo foi motivada pela
necessidade de se observar que medidas estratégicas tém sido adoptadas para, no ambito da
reforma, valorizar o mérito técnico-profissional e garantir ajustamentos na remuneracao
respeitando-se aspectos de justica salarial e equidade conforme as responsabilidades
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atribuidas, complexidade dos cargos e fungdes no sector publico. Trata-se de saber como as
medidas estratégicas relacionam ou articulam o alinhamento entre o SR implementado em

Mogambique e as CI dos individuos que sdo enquadrados nas diferentes carreiras.

A compreensdo ¢ de que ao definir prioridades na componente de gestdo de RH, a
ERDAP concebe um modelo de GERH que assinala a relevancia do desenvolvimento de
competéncias individuais alinhadas aos objectivos do Estado. Sendo assim, espera-se que, no
sector publico, o sejam implantados mecanismos de politica de remuneragao que se adequam

ao estabelecimento de objectivos que valorizam o funciondrio.

Por ultimo, investigar topicos no ambito da implementacdo do modelo de GERH
permite compreender, na pratica, como as competéncias técnicas e comportamentais podem
ser melhor aproveitadas para alcangar os resultados esperados pela administragdo publica e,
também, quais medidas institucionais e técnicas tém sido incorporadas e relacionadas ao
sistema de remuneragdes em vigor. A partir desse delineamento, investigar a tematica
proposta revelou-se interessante e necessario, visto que poderd possibilitar ampliar a
disponibilidade de textos na area de Gestdo de Recursos Humanos GRH que se dedicam a
fomentar a aplicagdo dos constructos de estratégia, remuneracdes € CI como dimensdes

analiticas para observar a realidade organizacional do sector publico.

CAPITULO 2: REVISAO DA LITERATURA

2.1. Conceptualizacio e Visdo sobre Gestao Estratégica e Recursos Humanos

A Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH), como referido por Rossés, et
al. (2019), estda direcionada as pessoas, uma orientacdo que constitui um elemento
diferenciador importante para o sucesso da organizagdo, tendo em consideragdo o contexto e
as condi¢des de competitividade. Os autores referem ainda que essa forma de gerir as pessoas
pressupde que elas sejam integradas, percebam a filosofia estratégica da organizagdo e sejam

vistas como recursos estratégicos e nao como simples recursos da organizagao.

Segundo Bilhim (2009), a GERH considera as pessoas como activos diferenciados
que uma organizacao possui. Assim pensada, ela lida com a articulagdo e o ajustamento dos

individuos os objectivos estratégicos definidos pela organizagdo, assegurando utilizagdo
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plena de pessoas com vista a sua realizagdo integral. Nesses termos, para o autor, a GERH
representa um dos diferenciais importantissimos da competitividade organizacional, pois, ela
se impde como um mecanismo decisivo para o alcance dos objectivos pretendidos. A gestdo
de RH estratégica implica uma renovagao e utiliza¢do de principios e técnicas ortundas do
campo da estratégia, com o propésito de maximizar o potencial do capital humano na

organizacao e possibilitar articular os interesses dos individuos e da organizacao.

A Gestao Estratégica seria utilizada, conforme defendido por Girardi e Dalmanu
(2012), nas diferentes funcdes da gestdo de RH, ou seja, no processo que envolve agregar,
reservado para incluir novas pessoas; aplicar, processo para detalhar actividades a serem
desempenhadas pelas pessoas; recompensar, processo para incentivar pessoas; desenvolver,
processo para capacitar pessoas; manter, processo para prover condigdes que mantenham as
pessoas satisfeitas na realizacdo das suas actividades; e monitorar, processo para verificar

resultados através do acompanhamento e controlo de actividades.

Pucell (1999) entende que a GERH se preocupa com acg¢des que diferenciam uma
organiza¢do da outra. Por outras palavras, a ela esta ligada a vantagem competitiva, através
da gestdo dos recursos de forma a impedir que os concorrentes tenham os mesmos niveis. Ou

seja, € necessario pensar na GERH como instrumento estratégico.

Por sua vez, Azevedo (2017) conceitua a GERH nas organizagdes como o conjunto de
accoes concretas e directrizes metodologicamente acopladas a gestdo de pessoas, com o
intuito de orientar um certo comportamento aceitdvel na organizagdo e influenciar o

desempenho no contexto do trabalho.

A GERH ¢ vista igualmente nas abordagens Hard e Soft. Na primeira, esta associado
o pensamento de que gerir pessoas ¢ fundamentalmente um exercicio de controlo de custos
(recursos organizacionais). Na segunda, a gestdo estd directamente vinculada a ideia de
recursos manipulados de forma estratégica para alcancar ganhos superiores em termos de
desempenho e competitividade organizacional. De forma mais pragmatica, a abordagem Hard
considera que os RH equivalem ao recurso organizacional que deve ser usado para alcangar
0s propositos organizacionais, enquanto na Soft equivale considerar os recursos humanos
como raros e diferentes de outros recursos, criativos, competentes e com qualidade para

influenciar no alcance de vantagem competitiva (Azevedo, 2017).
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Como se pode compreender, a conceitualizagdo sobre a GERH ¢ marcada por
multiplas visdes de analise e concepcdes. No entanto, a vasta literatura sobre a GERH
reconhece que ela pertence a um campo dindmico caracterizado por praticas, processos €
estruturas que t€m vindo a evoluir, destacando-se como pilar nas organizagdes e, por isso,
responsavel por alinhar o potencial dos individuos com os objectivos organizacionais a longo
prazo. Ela é, entdo, um modelo de gestdo que se impde mais do que uma mera fungdo
administrativa, sendo uma componente estratégica nas organizagdes que tém as pessoas como
principal diferencial competitivo, reconhecendo-as como factor determinante para a

sustentabilidade e a inovagdo (Lobo & Melo, 2025, p. 195).

Desta forma, ¢ desejavel que as organizagdes adoptem praticas de GERH para fazer
face aos desafios e demandas contemporaneas. Nessa perspectiva, existe um conjunto de
etapas importantes a seguir. A Figura 1, a seguir, apresenta de forma resumida a constituicao

das etapas da gestdo estratégica.

Figura 1: Etapas da gestio estratégica

Fonte: Adaptado pelo Autor a partir da revisao de literatura

As seis etapas que constituem o modelo de GERH relacionam-se umas com as outras
tendo em conta os principios que envolvem aspectos como defini¢do da estratégia, missao,
visdo, objectivo e valores. Cada uma das etapas constitui unidade operativa das acgdes da
GERH, sendo que, (i) no desenvolvimento — definem-se as linhas mestres da planificagdo; (ii)
na planificacdo — sdo arrolados os indicadores; (7ij) no alinhamento — ¢ feita articulagdo dos
diversos objectivos organizacionais e resultados desejados; (iv) a planificagdo operacional — ¢
a fase operacional; (v) o controlo — consiste na integragdo de informagdo no processo de

execucdo; e (vi) a validacdo — consiste na avaliagdo, debate e verificagdo do sucesso ou
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fracasso e ajustamento necessario (Azeitdo & Roberto, 2010). Para efeitos de suporte do

quadro teorico da pesquisa, importam a primeira, a segunda e a terceira etapas.

Como referido por Rodrigues e Veloso (2013), as diferentes etapas de formatagao do
modelo de GERH devem ser encaradas como um sistema de praticas, podendo ser aplicadas
nos varios processos e actividades como: recrutamento e seleccdo, descri¢do e andlise de
funcdes, formacgao e desenvolvimento, gestdo de carreira, gestdo de avaliacdo de desempenho
e compensacgao/remuneragdo. Para os fins do presente estudo, assumem-se os pressupostos da
definicdo de GERH conforme descrito na visdo de Rodrigues e Veloso (2013), pelo fato de se
compreender que a sua abordagem agrega todos os pilares ou subsistemas que asseguram as
praticas de recursos humanos voltadas para o sucesso organizacional. O Quadro 1
apresentado a seguir faz a apresentacdo das diferentes perspectivas em que se inserem a

descricao e compreensdo do concito de GERH.

Quadro 1: Perspectivas da GERH

Perspectivas Principios Basicos Praticas de Enfoque de Aplicacao
Conceptuais Adoptados GERH nas Organizacdes
Universal Melhor pratica Nao existe pratica Enfase na performance
Contingencial Pratica contingencial As praticas sdo As contingéncias afectam
opcionais os resultados
Configuracional Ha varias praticas Enfase nas praticas Nao consideragdo da
pratica
Contextual RH como sistema RH ¢ Enfase no desempenho
contextualizado organizagao

Fonte: Adaptado pelo Autor a partir de Bianchi, et al, (2017)

Ao serem abordadas as diferentes perspectivas conceituais da GERH nos termos
expostos no quadro anterior, percebe-se as relacdes entre a estratégia e as praticas no sentido
de que podem variar, dependendo de cada realidade ou contexto organizacional. Tal como
referem Bianchi et al., (2017), ¢ fundamental que os estudos da GERH privilegiem como ela
¢ executada na pratica, superando as abordagens que frequentemente se concentram no
alinhamento tedrico com a estratégia.

A proposito, alguns estudos que utilizam a perspectiva universal tém como principal

objectivo os resultados organizacionais dos RH ou indicadores. No entendimento de autores
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como Delery e Doty (1996) e Alcazar et al. (2005), a perspectiva universal estabelece,
implicitamente, a relacdo entre a pratica da GRH e o esfor¢co do capital humano no ambito
das CI dentro da organizacdo, sendo que o resultado esperado no desempenho organizacional
tende a ser maior.

Para Carvalho e Medeiro (2017), a perspectiva contingencial tem a ver com a
verificacdo de determinadas estratégias que se relacionam com as praticas de gestdo. Na
maior parte das vezes, percebe-se que o alinhamento ¢ uma abordagem dinamica e o uso da
perspectiva contingencial aborda, mesmo de forma ndo explicita, o comportamento humano.

Por isso, Esteves (2008) argumenta que o efeito positivo dos RH no desempenho
organizacional s6 acontece na medida em que as praticas de GERH estdo alinhadas com a
estratégia de negodcio da organizacao.

A perspectiva configuracional constitui um arranjo das estruturas interdependentes de
um determinado sistema, ou seja, a maneira pela qual o objecto e as suas partes se relacionam
entre si. Trata-se de uma relacdo complexa de interdependéncia com duas ou mais
propriedades. A configuragdo ¢ diferente quando ¢ vista de diferentes pontos dentro do
mesmo sistema (Carvalho & Medeiro, 2017).

Relativamente a perspectiva contextual, ha poucos trabalhos com a experiéncia de
aplicagdo teorica. Com efeito, a adop¢ao de medidas estratégicas nas organizacdes ndo deve
ser pratica estatica, mas sim um processo dinamico. Nesse sentido, a pratica de gestdo de RH
deve promover o reajustamento funcional face a dindmica do ambiente organizacional
alinhado as suas ac¢des com base no desenvolvimento e flexibilidade, entre outros critérios
de natureza funcional. O mais importante ¢, no entanto, perceber que dindmicas caracterizam
a GERH e como elas se configuram podendo levar a considera-la unicamente como universal,
contingencial, configuracional e contextual ou mesmo, considerar-se que todas as
perspectivas podem ser aplicadas de forma interligada.

As perspectivas apresentadas possuem algumas contradi¢des, enquanto algumas
dao enfase a performance, outras focam-se nos resultados, e outras ainda, ndo consideram as
praticas e valorizam o desempenho organizacional (Bianchi et al.,2017; Lundy & Cowling,
1996; Esteves, 2008; Carvalho & Medeiro, 2017; Alcazar et al. 2005). Apesar das criticas e
das contradi¢des, todos os autores partilham a ideia de que as perspectivas servem para

orientar e alavancar os resultados alinhados estrategicamente (Esteves, 2008).
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2.2. Modelos de Gestao de Estratégica de Recursos Humanos

Na literatura especializada, a abordagem sobre a gestdo estratégica de recursos
humanos ¢ descrita como historicamente relacionada a trés modelos explicativos da
organizagdo e estruturacdo das organizacdes, nomeadamente: o weberiano, o normativo e o
contingencial (Serrano, 2010). Os dois primeiros estdo baseados numa compreensdao mais
tradicional das praticas de gestdo de RH, enquanto o ultimo, que representa o enfoque
adoptado neste trabalho, incorpora padrdes de gestio de RH fundamentados nas dindmicas
contemporaneas do mundo organizacional.

Para Serrano (2010), o modelo weberiano baseia-se na inspiragao teorica e observacao
pratica das organizacdes ¢ ¢ de natureza adaptativa, uma vez que estd concentrado no
ambiente interno das instituicdes e pretende assegurar o equilibrio entre a pratica, a estratégia
e a tactica.

Por sua vez, o modelo normativo trata das decisdes sobre os de RH o papel critico
dos gestores de RH . Neste modelo, a construcdo da gestdo estratégica deve ter em conta
quatro elementos-chave, que devem ser encarados de forma cumulativa, nomeadamente:
crenga € pressupostos nos processos de recrutamento, selec¢do, formacdo e estratégia
organizacional. Defende-se que, neste modelo, que a qualidade de decisdes tem importancia
estratégica e que os gestores de RH desempenha um papel critico.

Nesta perspectiva, cabe a gestdo estratégica de pessoas lidar com os desafios da
actualidade, através do desenvolvimento de estratégias que permitam envolver, mobilizar e
comprometer as equipas com a organizagdo. Esse entendimento tem em vista vincular as
pessoas aos objectivos organizacionais, considerando-as como factores criticos para o
sucesso dos negocios da instituicdo. Com efeito, os gestores de linha sdo vistos como
comprometidos com a gestdo das pessoas, tal como devem participar na elaboragdo da
estratégia da instituicdo como mecanismo-chave da acgdo requerida, ao que a gestdo
estratégica passa a ser mais importante do que a gestdo de processos e sistemas (Serrano,
2010).

Finalmente, no modelo contingencial, as actividades dependem do contexto
organizacional (ambiente, tecnologia, politica, directrizes e filosofia da gestdo), devendo-se
tomar em consideracdo as mudangas que ocorrem nas organizagdes € no seu meio ambiente
(Serrano, 2010). Segundo Tavares e Caetano (1999), o modelo contingencial centra-se nos

processos de RH, considerados pela organizacdo como adequados para alcangar os seus
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objectivos estratégicos e, simultaneamente, favoraveis ao desenvolvimento de procedimentos
de medicao dos resultados organizacionais. Em consequéncia disso, o modelo contingencial
mostra a importancia do alinhamento entre as pessoas € a estratégia; e, também, a
importancia da coeréncia e da consisténcia das politicas e das praticas da GERH,
constituindo-se num instrumento para a implementacao eficaz de uma estratégia racional pré-
concebida.

Pelo interesse do presente estudo, adopta-se o modelo contingencial. Entende-se que
as suas proposi¢oes asseguram o equilibrio da pratica e da estratégia, tendo em consideragao
a énfase no papel e na valorizagdo do capital humano, na coeréncia, criatividade e
consisténcia. Pretende-se, assim, realgar os beneficios do GEP, nomeadamente: consisténcia
de ac¢do, gestdo mais proactiva e desenvolvimento do pessoal, que se podem traduzir em
vantagens competitivas para a organizacao aplicadora do modelo.

No contexto deste modelo, a GERH encara os individuos ndo como meros recursos
humanos, como comummente sdo vistos na perspectiva mecanicista da administragdo
organizacional, mas como capital humano diferenciado, isto ¢, como um activo fundamental
para a materializagao dos interesses estratégicos de uma organizacao (nessa perspectiva, fala-
se de Gestao Estratégica de Pessoas — GEP). Aqui o enfoque esta alicer¢ado na ideia de que,
na contemporaneidade, a gestdo de pessoas busca o alinhamento dos esfor¢os organizacionais
para planificar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias necessarias para o alcance dos
objectivos estratégicos da organiza¢do nos seus diversos niveis (Canto, Silva & Dalmau,
2025).

Portanto, pensa-se que as organizacdes podem almejar superar os desafios do contexto
organizacional com base na institucionalizacdo de processos de gestdo estratégica,
consubstanciados em praticas que favorecem a profissionalizacdo, capacitagdo e motivacao
das pessoas, desenho, planos de desenvolvimento de pessoas, actuagdo no contexto de
mudangas, constru¢do de equipas, adopcao de padrdes éticos, desenvolvimento de pessoal e

valorizag¢do de competéncias individuais no ambito do trabalho (Lobo & Melo, 2025).

2.3 O Alinhamento Estratégico no Processo de Gestio de Recursos Humanos

De modo geral, a no¢ao de “Alinhamento” pode ser encontrada em diversas areas

cientificas, como na teoria organizacional, na teoria sistémica, na economia, na
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administracdo, entre outras (Venkatraman,1989). Especificamente, no campo da
administra¢do, inspira-se em varias teorias da organizacdo que exerceram influéncia no
desenvolvimento das escolas de estratégia, dentre as quais € possivel assinalar a abordagem
contingencial da escolha estratégica, a abordagem sistémica e a abordagem da dependéncia
de recursos (Coraiola, Mello & Jacometti, 2012, p. 209).

No entanto, foi no ambito dos estudos da teoria contingencial, nos anos 1960 e 1970,
que a nocdo de alinhamento teve a sua maior incidéncia. O resultado desses estudos gerou o
manancial de ideias sobre o relacionamento entre as condi¢cdes ambientais, estratégias
corporativas, estrutura organizacional, tecnologia e forma de gestao (Peteraf & Reed, 2007).

O que se tem € que o AE passou a ser amplamente abordado nas discussdes relativas a
producdo de conhecimento no campo da estratégia das organiza¢des, com maior destaque
desde o inicio da década de 1960. Desde entdo, tem-se considerado que o AE envolve a
situacdo na qual as organizagdes se acham positivamente enquadradas no meio da sua
actuagdo mostrando-se capazes de realizar ajustes de acordo com as principais contingéncias
ambientais (Peteraf & Reed, 2007).

As ideias sobre o AE foram reforcadas por Chandler (1962), ao abordar as mudangas
nas estruturas organizacionais, como adop¢do de estratégias. Para o autor, a estratégia
envolve a defini¢do dos principais objectivos de uma organizacao a longo prazo, bem como a
adopcao de linhas de acgdo e a alocagao de recursos tendo em vista o alcance dos objectivos.

Entretanto, Satyro, Contador e Ferreira (2014) observam que, apesar de a estratégia
constituir-se como campo de estudos consolidado da administracao e gestdao, nota-se, quanto
as discussoes relacionadas com o AE, a falta de arcaboucgo teérico consistente. Tal situacio
deriva do facto de este campo se basear na agregacao de trabalhos tedricos, com proposigdes
algumas vezes conflituantes e com pouca consisténcia pratica, tendo em conta que as
concepcdes sobre o alinhamento estratégico sdo diferentes das relacionadas ao alinhamento
de estratégias.

Na sua origem, a abordagem sobre o Alinhamento Estratégico (AE) teve como
objectivo associar o uso do termo na gestdo organizacional a partir da sua compreensao, tanto
em termos tedricos quanto em termos praticos, com vista a promover vantagem competitiva.
Portanto, através dele, busca-se um modo de responder com flexibilidade as mudancas
constantes no ambiente interno e externo, ¢ que comprometem o alcance dos objectivos
organizacionais (Rodrigues, 2006). Portanto, o seu significado considera o ajustamento, a
agregagdo, a coesdo de varias dimensdes que acompanham o desempenho organizacional

(Silveira, 2014).
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Contemporaneamente, a importancia do tema do AE tem aumentado de forma
significativa na literatura da area de GERH, em fun¢do da crescente disseminacao da visao
que defende a associagdo dos dois constructos, tanto na perspectiva tedrica quanto na sua
articulacao em termos operacionais. Isso se justifica por, ao nivel de anélise nas organizacoes,
eles envolverem necessariamente a teorizagdo sobre questdes sobre a inser¢do € a adequagao
dos recursos disponiveis para os propositos organizacionais.

Nessa compreensdo, ainda que seja possivel falar em padrdes estratégicos de um
conjunto de organizagdes ou de estratégias diversas aplicadas em organizacdes de ramos
especificos, de praticas de gestdo de RH rotineiras, ou modelos contemporaneos de gestdo de
pessoas, percebe-se que os conceitos de alinhamento estratégico e de recursos humanos
possuem sempre como referéncia ultima a no¢do de organizacdo. No entanto, ndo se deve
confundir o alinhamento de estratégias, que se refere a varias estratégias da organizagdo e
precisam de ser alinhadas, com o alinhamento estratégico que tem a ver com o alinhamento
das varias praticas existentes na organizacdo. Apesar das diferencas intrinsecas entre elas,
pode-se considerar que, em termos de objectos de estudo, seja possivel concebé-las como
concepgoes que estudam o processo estratégico e concepg¢do que estuda o conteudo
estratégico.

Considerando esse ponto de vista, a AE compreende o ajuste e sintonia das varias
incongruéncias entre diferentes praticas ou dimensdes que afectam o desempenho da
organizagdo (Silveira, 2014). Par o melhor entendimento, Wood (1999) explica que existem
quatro formas de AE, designadamente: @) alinhamento interno (horizontal) — focado em
assegurar consisténcia e harmonia das praticas e politicas de RH, que envolvem o
recrutamento, treinamento e remuneracdo; b) alinhamento organizacional — que lida com as
praticas que envolvem a estrutura e a cultura organizacionais; ¢) alinhamento estratégico
(vertical/business) — associado a articulagdo entre a gestdo de pessoas e os objectivos
pretendidos; e d) alinhamento ambiental interno — focado na adaptacdo das praticas de
gestdo de pessoas a cultura e ao ambiente interno da organizacgao.

Nessa perspectiva, o AE pode ser compreendido na dptica do que Silveira (2014)
considera ser um modelo de estruturagdo e de adopcao de praticas de gestdo que concorrem
para o alinhamento interno ou horizontal, e que ocorre através das praticas de gestdo de
pessoas em varias componentes. No mesmo diapasao, Wood (1999) explica que o AE se
insere no campo de GERH. Ainda segundo o autor, a compreensao sobre a incorporacdo das

visdes que relacionam a AE com a GERH ocorre pela aplicagdo das concepgdes do modelo
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ou paradigma contingencial, o qual assinala a relevancia do meio ambiente envolvente para a
conquista de resultados de elevado desempenho (Wood, 1999).

O modelo tedrico do AE tende a deslocar e reorientar as suas praticas de GEP dos
processos administrativos tradicionais na area de RH para a integragdo de ferramentas e
padrdes de gestdo alicercados nos principios da estratégia. Nesse sentido, o campo de Gestao
de RH passa a considerar e aplicar a estratégia como alternativa de alinhamento entre os
objectivos organizacionais e a GEP.

Conforme destacam Tavares e Caetano (1999), com os pressupostos desse paradigma,
passa-se a advogar que a GEP deve centrar-se nos subsistemas ou nas componentes de
recrutamento, formagao, avaliacdo, recompensa e desenvolvimento dos recursos humanos, as
quais devem oferecer respostas mais adequadas para tornar a organizacdo mais competitiva.
Trata-se de as organizagdes adoptarem renovados enfoques em relagdo a esses subsistemas,
passando a considera-los na perspectiva da sua adequagdo e alinhamento para alcangar os
seus objectivos estratégicos e assumindo-se que praticas de RH mais estratégicas contribuem

para a melhoria do desempenho individual, assim como do organizacional.

Na mesma linha, Satyro, Contador e Ferreira (2014) identificaram e apresentam o AE
considerando as seguintes dimensdes ldgicas: contingéncia estratégica, co-alinhamento
estratégico, ajuste estratégico e consisténcia estratégica. As quatro dimensdes, no contexto da
gestdo organizacional, combinam-se umas com as outras perfazendo varias formas de logica
concomitante.

Silveira (2014), ao abordar as quatro 16gicas do AE, refere que elas se apresentam
como meio de aplicacdo; mecanismo de alinhamento; ordem de saida, fendémenos associados
aos sistemas ou praticas; mensuracdes e estabilidade. Portanto, elas sdo manifestacdes
produzidas pelas diferentes dimensdes de alinhamento estratégico, olhando para o contexto
interno e externo da organizagao.

Uma critica importante pode ser feita ao descrito por Silveira (2014). Alguns autores
Satyro, Contador e Ferreira (2014) defendem que, apesar do entendimento de Silveira, a
auséncia de uma estrutura tedrica consolidada inibe a discussdo consistente sobre a
abordagem da pratica de AE.

Tal situagdo cria espago para entendimentos distintos, tendo em conta que um dos
pontos importantes € pouco abordados deriva do facto de o AE ser diferente da ideia muitas
vezes explorada sobre o alinhamento de estratégias no contexto das organizagdes. Este ultimo

constructo refere-se a varias estratégias da organizagdo que precisam de ser alinhadas,
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enquanto a primeira se refere ao alinhamento das varias praticas ou competentes
(subsistemas) dentro da organizacdo que precisam ser alinhadas estrategicamente. A
diferenciagdo desses constructos ¢ valida na medida em que confundir alinhamento
estratégico com alinhamento de estratégia pode criar embaragos na gestdo da organizacao.
Alinhar planos, politicas e estratégias compostas por visdo, missdo, objectivo e valores ¢

diferente de alinhar praticas como recrutamento, selec¢do, remuneragao e outras.

2.4 Competéncias Individuais e sua Contribuicdo para o Desempenho das Organizacoe

Em termos etimolégicos, Competéncia vem do Latim competere (com) junto petere
(mais), isto €, (disputar, competir, procurar). A palavra surge no ambito das batalhas da idade
média, ligadas as guerras territoriais. A problematica discussdao sobre competéncias nao
apresenta espago teorico consolidado na perspectiva de gestdo das organizacdes, devido ao

facto de ser relativamente recente (Parente, 2004).

A literatura indica que o debate sobre as competéncias teve inicio nos EUA a partir de
autores anglo-saxonicos, como McClellard (1973), tendo-se alargado posteriormente também
para contextos francéfonos, em que se destacam autores como Boyatis (1984). As discussoes
dao enfase essencialmente as qualificagdes e caracteristicas subjacentes a pessoa (Fleury &

Fleury, 2004).

Inserida na area de gestdo de RH, como defende Mendes (2009), a corrente anglo-
saxonica, destaca-se no uso do conceito de Competéncias Individuais (CI) a partir,
nomeadamente, de uma vertente que explica que a competéncia pode se dividir na forma de
competéncias hard — que incluem elementos do conhecimento especifico, como
conhecimento, saber fazer e habilidade, isto ¢, como atributo interno; e outra vertente que
explica as competéncias soff — que t€ém a ver com o individuo em ac¢do situacional e
contingencial. Por sua vez, a corrente franc6fona defende a ideia de competéncias como
praticas comportamentais. Esta corrente centra-se nos conhecimentos que o individuo possui
e como sdo por ele usadas na perspectiva pratica. O Quadro 2 abaixo, baseado em Mendes
(2009), apresenta a diferenciagdo das vertentes de competéncias através das suas abordagens

e dimensoes.
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Quadro 2: Abordagem anglo-saxdnica e francéfona sobre competéncia

Fonte: Adaptado pelo Autor a partir de Mendes (2009)

Percebe-se que o conceito de competéncias ¢ usado de forma polissémica e muitas
vezes sem limites definidos (Parente, 2004). Inicialmente, a expressdo competéncia esteve
associada a linguagem juridica e indicava a faculdade atribuida a alguém ou a uma
personalidade juridica para apreciar ou julgar determinadas questdes (Freitas, (2019). No
entanto, como explicam Kalil (2005), com o tempo, a concepcdo de competéncia ganhou
reconhecimento social, passando a ser encarada como a capacidade de alguém pronunciar-se
a respeito de determinados assuntos. Mais tarde, portanto, na época da administragao
cientifica, passou a ser perspectivada como um instrumento laboral usado para a qualificacio

de um individuo para desempenhar determinadas tarefas.

O seu uso em diferentes campos académicos ¢ caracterizado por diversas
interpretagdes. Em termos linguisticos — refere-se o saber linguistico; na educacdo —
preparagdo individual em termos profissionais para acesso ao mercado de emprego; na area
filosofica — as competéncias aparecem como chave para a organiza¢gdo mental; na politica —
surgem como instrumento orientador de tomada de decisdo sobre as questdes
governamentais; na ergonomia — permitem explicar as condutas profissionais, definidas, de
certa forma, como conjunto de saber fazer; na gestdo — aparecem como mecanismo de
definicdo dos objectivos e metas organizacionais; e, por fim na gestdo de pessoas, elas se
constituem numa ferramenta aplicada para o controlo das praticas de RH (Cabral-Cardoso,

Estevao & Silva, 2006; Parentes, 2004).

Do anteriormente exposto, € possivel perceber que existem diversas perspectivas
teoricas relacionadas a expressao Competéncia. Kalil (2005) argumenta que, particularmente,
na area de administracdo e gestdo, com a evolucdo das suas concepcoes, a expressao CI
adquiriu reconhecimento inicialmente na altura dos estudos desenvolvidos no ambito das
teorias classicas, periodo em que os individuos tinham certo poder para responder e
questionar determinados assuntos. Posteriormente, avancou no contexto das teorias

neoclassicas, que a enquadraram na discussdo cientifica como um instrumento laboral para a
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qualificacdo do individuo através do desempenho de determinadas tarefas. Por fim, no ambito
das teorias contemporaneas, que ampliaram o seu olhar para considerar como essencial no
desenho de estratégias que articulam o papel dos individuos com os objectivos

organizacionais.

Nao ¢ pretensdo deste trabalho aprofundar-se sobre as abordagens tedricas de cada
uma das perspectivas em que se enquadra a discussdao das CI. Sdo evocadas aqui trazidas,

com base em Armstrong (1996), apenas para complementar a natureza do olhar teérico. O

Quadro3, a seguir, apresenta a evolucdo de CI no ambito das teorias da administracao.

Quadro 3: Perspectivas e evolucio do debate tedrico sobre a pesquisa de CI

Perspectiva Teodrica Contribuicdes para Gestao RH e Abordagem das
Competéncias
Administracao Eliminagdo de desperdicios, Recrutamento, selecgao,
cientifica caracter cientifico e eficiéncia da promocao, avaliacdo,
§ organizacao desenvolvimento e remuneracgao
\ﬁ Organizacio Integragdo de fungdes e pessoas Previsdo, coordenacdo, direccio,
O | administrativa especializadas execucdo e avaliagdo
Burocratica Hierarquia e normas Responsabilidade, tarefas, cargo e
cumprimento das normas
Satisfa¢do das necessidades Motivacao e contribui¢do para
Relacoes humanas dos individuos, desenvolvimento da organizacao
Humanas distin¢do entre o formal e o
s informal
'z Comportamento individual e CHA e tragos de personalidades
‘% Comportamental | grupo influéncia na eficiéncia e (aptiddes, percepgdes, emogoes e
S eficacia organizacional etc.)
z Estudo metodologico de sua Organizagdes especializadas
Estruturalista estrutura Organizagdes nao especializadas
Organizagdes de prestacdo de
servigos
s Modelo Aplicagao da metodologia Uso como estratégia de
E matematico cientifica e técnica de pesquisa | funcionamento das organizacionais
5 /pesquisa para os estudos organizacionais.
g' operacional Visdo estratégica
2 Producao de conceitos e teorias Integragdo de varios subsistemas
§ Sistémica para aplicagao de processos de RH
2 administrativos e visdo integrada
« de gestdo da organizacio
g Contingencial/ Imprevisibilidade, sistema Consideracdo de varios factores na
= Situacional mutavel GRH (tecnoldgico, econdmico,
> legal e entre outros)

Fonte: Adaptado pelo Autor a partir Armstrong (1996)




Brandao e Banhry (2000) distinguem dois sentidos de CI. A competéncia no singular,
conceitualizada como indicando a capacidade real de atingir determinados objectivos no
ambito do trabalho ou organizagdo, através da mobilizacdo de recursos. A competéncia no
plural, equivalendo a competéncias, cuja conceitualizagdo tem a ver com a mobilizacdo do
conjunto de recursos que compreendem a integracdo de conhecimentos, habilidades e atitudes

aplicadas de forma contextualizada.

A abordagem da CI discutida na realidade da GERH decorre do ultimo sentido, isto &,
a competéncia no plural. De acordo com o argumento de Fonte, Borini e Telles (2017), com o
passar dos anos, a discussdo sobre a importancia da competéncia nas organizagdes comecgou a
ganhar enorme destaque. No inicio da década 1970, intensificou-se o debate em torno da
pressdo entre o mercado de recursos humanos (individuos a procura de trabalho) e o mercado
de trabalho (oferta de emprego) (Dutra, 2016; Fleury & Fleury, 2001; Branddo & Banhy,
2000). O argumento central dos debates indicava que as CI requeridas estariam relacionadas
com recursos combinados de forma adequada formando capacidades humanas que justificam

um alto desempenho nas organizacdes.

A Figura 2 representa as CI nas dimensdes individual e organizacional.

Figura 2: CI como fonte de valor para organizacao

Individuo Competéncia (saber agir, aprender, Organizacio
(CHA) engajar-se, visdo estratégica, (performance)
responsabilidade)

Social Agregar Econdémico

Fonte: Adaptado pelo Autor a partir de Fleury e Fleury (2001)

Fleury e Fleury (2001) interpretam as categorias das CI como as formas através das
quais as organizacdes ¢ os individuos procuram gerar valor. Os autores explicam, ainda, que
a competéncia ¢ resultante da acumulacdo de recursos pelo individuo, podendo variar

conforme a personalidade das pessoas e de forma contextualizada. Assim, a ideia de que a
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competéncia esta associada a um conjunto de recursos que o individuo o possui traduz-se na

consideracdo de dimensodes interligadas, como o conhecimento, as habilidades e as atitudes.

Conforme explica Durand (2015), a dimensdao sobre o conhecimento (que envolve
saberes e experiéncias) consiste num acervo de informacgdes assimiladas e estruturadas pelos
individuos, que lhes permitem entender o mundo, isto €, saber o que as pessoas acumulam ao

longo da vida.

No que diz respeito a dimensao referente as habilidades (que envolve know-how,
competéncias técnicas, sociais € cognitivas), Durand (2015) refere que estd relacionada a
saber-fazer algo e diz respeito a capacidade que os individuos t€ém de fazer o uso de
conhecimento que detém, isto ¢, consiste em instaurar o conhecimento armazenado na sua
memoria para a aplicagdo nas suas actividades. Por fim, quanto a dimensao relacionada com
as atitudes (o querer fazer), o autor diz que consistem na predisposi¢do do individuo para
reagir positivamente ou negativamente a um determinado estimulo; implicam o saber “fazer

acontecer”. Atitudes sdo constatagdes avaliadoras, favoraveis e desfavoraveis com objectivos

pessoais. A Figura 3 a seguir ilustra as trés dimensodes das competéncias individuais.

Figura 3: Dimensdes das competéncias individuais

- ~
Comliechiviennos 1= I Lo e
L] I = mEbe

i Faaey

T U E [T

Competéncin

Te T o
= lsestrezs
*  Snalheri Cobiliel
Inrer

Fonte: Extraido de Durand (2015)

Corroborando a linha de entendimento dos autores citados anteriormente, Branddo e
Bahry (2000) afirmam que as CI exprimem uma acc¢do através da qual sdo mobilizados
conhecimentos, habilidades, atitudes, pessoais e profissionais, a fim de cumprir com uma
certa tarefa ou responsabilidade numa determinada situagdo, que também pode ser associada

ndo apenas as pessoas, mas também a equipes de trabalho ou mesmo a organizacao. Por essa
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razdo, considera-se que as pessoas representam um diferencial competitivo e o seu

desempenho esta fundamentado na inteligéncia e personalidade dos individuos.

Entretanto, a compreensdao que se tem ¢ de que, para assegurar o alcance de
desempenhos elevados (performance) na organizacdo, a area de GRH devera proceder a
identificacdo adequada das CI. Isso implica desencadear um processo de mapeamento das
competéncias existentes no interior da organizacdo, buscando-se conhecer as fragilidades ou

insuficiéncias das competéncias existentes comparativamente as necessarias.

Considerando os fins deste trabalho, relativamente a identificagdo adequada das CI,
optou-se pela visdo apresentada por Gramigna (2007), que aponta a metodologia de
implementacdo de mecanismos de gestdo de CI mais especificos, que o autor os considera
como blocos de acgdes fundamentais. O primeiro mecanismo ¢ constituido pela
sensibiliza¢do; o segundo, tem a ver com a defini¢do dos perfis; no terceiro, refere-se a
avaliacdo de talentos e formacdo de talentos; o quarto € sobre a capacitacdo, € o quinto

consiste na verificagdo do desempenho.

Do conjunto desses mecanismos de verificagdo das competéncias, ¢ importante
destacar a avaliagdo do potencial e o potencial de banco de talentos, assim como a

capacitagao.

Do ponto de vista da avaliagdo de potencial, esta metodologia permite a identificagao
e registo de alguma barreira decorrente de atitudes e comportamentos que informam sobre o
nivel de produtividade por parte das pessoas envolvidas directa ou indirectamente no

Processo.

Do ponto de vista da capacitacdo, ela insere-se na crenga da poténcia ilimitada do
desenvolvimento do ser humano, e os dados obtidos através da informagdo permitem a
realizagdo da distribuicdo de pessoas em sectores distintos (Gramigna, 2007). A Figura 4
apresentada a seguir mostra como opera o mecanismo de implementagdo das CI na

organizacao.
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Figura 4: Mecanismo de implementa¢do mais especifica da CI

Fonte: Extraido de Gramigna (2007)

A escolha da visdo apresentada por Gramigna (2007) corresponde aos interesses da
investigacdo, na medida em que, ao apresentar os mecanismos de implementagdo das CI, o
autor possibilita articular aspectos essenciais voltados a adopcdo de um modelo de gestdo
estratégica de pessoas apoiado na sensibiliza¢do, definicdo, base de dados de talentos,
capacitacdo e gestdo de potencial, todos interligados. Isto assegura identificar falhas ou
barreiras que interferem no modelo, facilitando os ajustamentos necessarios através de

politicas especificas de gestao de RH.

Entende-se, igualmente, que, com base nesta visdo, ¢ possivel proceder ao AE da
organizacdo através da compatibilizacdo ou estruturagdo das habilidades e conhecimentos
necessarios para a concretizacdo dos objectivos estabelecidos pelas organizagdes.
Complementarmente, percebe-se que a articulagdo pode estabelecer-se entre a estratégia
organizacional (defini¢do de indicadores de desempenho e metas) e que as CI tém o potencial
de gerar a melhoria do desempenho e eficacia (individual e das equipes) e encaminhar o

alcance do sucesso organizacional desejado.

Além disso, a formagao e o desenvolvimento de competéncias desempenham papel
fundamental na eficacia das acc¢des dos organismos publicos e na eficiéncia da gestdo
administrativa. A modernizagdo e a capacitacdo continua dos individuos que actuam na
administracdo publica tornam-se elementos estratégicos para aprimorar a prestacdo de

servicos e a tomada de decisdes dentro das organizagdes do sector publico. Portanto, para a
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concretizagdo dos seus objectivos, ¢ fundamental que as competéncias individuais necessarias

estejam presentes para a gestao eficaz dos servigos publicos.

Enfim, apesar de a abordagem teorica presente na literatura destacar o valor e a
relevancia da implantagdo de um modelo de gestdo centrado nas CI pelas organizagdes,
varios autores (Castro &Ferraz, 2018; Vargas, 2012; Osorio, 2016; Simione, 2019) sdo
unanimes em afirmar que a sua adopc¢ao nao ocorre livre de barreiras e interferéncias que

condicionam o seu sucesso, como ¢ discutido na secgao a seguir.

2.4.1 Barreiras da Aplicacio do Modelo de Gestio Estratégica e Competéncias

Individuais no Sector Publico

A GERH tem sido fortemente advogada e recomendada para aplicagdo no sector
publico por defensores das praticas gerenciais de RH promovidas pelo movimento
internacional da New Public Management (Nova Gestdo Publica). Os proponentes defendem
que a GERH ¢ uma forma de lidar com as contingéncias e transformagoes rapidas provocadas
pela globalizag¢ao e desenvolvimento tecnologico contemporaneos. Na literatura, defende-se a
necessidade de a area de GRH buscar suplantar rapidamente a utilizacdo da abordagem mais
prescritiva formulada no contexto das antigas técnicas tradicionais de administracdo de

pessoas.

De acordo com Simione (2019), a luz das concepgdes desse movimento, ¢
recomendado que o sector publico se adeque as mudangas actuais da sociedade e a exigéncia
de inser¢do e alinhamento da area de RH a utilizagdo da estratégia como meio de adaptacio
das organizagdes publicas diante das incertezas presentes no sector. O que se espera € que o
alinhamento estratégico seja implementado como um sistema de praticas, que inclui
actividades como: recrutamento e selecgdo, descri¢do e analise de fungdes, formacao e
desenvolvimento, gestdo de carreira, gestdo de avaliacdo de desempenho e compensacdo e
articuladas tendo as pessoas como referéncia para o sucesso organizacional (Rodrigues &

Veloso, 2013).

Como explicam Lobo e Melo (2025), organizagdes bem-sucedidas adoptam praticas

de gestdo de RH flexiveis e atentas as dindmicas e ambientes nas quais se acham envolvidas.
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Assim, s3o0 capazes de assegurar o enfrentamento dos desafios da contemporaneidade. Nessa
perspectiva, argumenta-se que a responsabilidade pelo processo de gestdo deve possui
compreensdao e visdo transparente sobre o papel das pessoas no seio da organizagdo. Tal ¢
justificado pela ideia de valorizagdo do capital humano, por se considerar que € através dele
que os organismos publicos cumprem a sua missdo de realizacdo do interesse da
colectividade. Mas, também, as pessoas alcangam os seus objectivos a partir dos organismos

publicos nos quais estdo inseridas.

Em termos reais, a GERH no sector publico deve ocorrer através da aplicagdo de
praticas cujos padrdes e principios possibilitam a melhoria do desempenho propiciando,
assim, a elevacao dos resultados. Isso implica, pois, o alinhamento estratégico dos objectivos
organizacionais com o papel que tem sido atribuido a fun¢do de RH publica. Simione (2019,
p. 140) assevera que, ao se tratar da GERH, faz-se alusdo ao desenho e aplicacdo de um
conjunto de medidas estabelecidas como politicas internamente consistentes, que visam
garantir que o capital humano de uma determinada organizagdo concorra para o alcance dos

objectivos desejados.

Para que os objectivos da adop¢@o do modelo de GERH sejam alcancados, ¢ essencial
que os individuos sejam encarados como dotados de personalidade propria, singularidades e
inteligéncia, com historias e conhecimentos que as diferenciam, além das competéncias e
habilidades que apresentam para a gestdo dos recursos organizacionais (Lobo & Melo, 2025,
p. 197). Portanto, considerar as CI revela-se crucial para esse fim, pois, dessa forma, o sector
publico se dispde a reconhecer as pessoas e as suas valéncias como capital humano,

valorizando o seu papel activo nas organizagdes.

Na mesma perspectiva, na acep¢ao de Cruz (2023), as praticas de RH devem estar
orientadas para a busca dos melhores talentos individuais para ocupar os cargos disponiveis,
alinhando-se, assim, as competéncias técnicas pretendidas com a identidade e valores
cultivados na organizagdo. O autor realga que isso possibilita a identificacdo e engajamento
dos individuos com os organismos publicos, mas também o reconhecimento das necessidades
de treinamento e capacitagdo para que possam responder melhor as solicitagdes do trabalho.
Estrategicamente, a consideragdo das CI oferece oportunidades de desenvolvimento pessoal e
profissional, uma vez que a curto e médio prazo favorece uma visdo clara das pessoas sobre o

crescimento a longo prazo.
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Além disso, estratégias de gestdo de RH que conciliam as CI com praticas de
recompensas baseadas em parametros que conferem transparéncia e asseguram justica no
contexto do trabalho influenciam directamente a satisfacdo dos individuos. Dentro das
organizacdes, essa proposta, se aplicada conjuntamente com programas de reconhecimento e
remunerag¢ao por habilidades, tem o conddo de ampliar a motivagao e elevar o sentimento de

pertenga a organizagdo, assegurando, dessa forma, a retencao de talentos.

A verificagdo das CI é seguramente importante para o aprimoramento da avaliacao de
desempenho dos individuos. Como defendem Ribeiro et al. (2022), impde-se
estrategicamente como forma de diagnoéstico periddico sobre como os individuos e equipes de
trabalho realizam as suas responsabilidades no contexto da materializagdo de objectivos,
demonstracdo de competéncias, realizagdo de objectivos e assertividade. Pelo que, a
aplicacao desse tipo de praticas de RH tende a concorrer para o crescimento profissional das

pessoas dentro do organismo publico.

Como se pode compreender, os pressupostos da articulacdo entre as concepgdes do
alinhamento estratégico com as CI possui uma natureza fortemente prescritiva. E, seguindo
uma vertente critica quanto a apresentagdo positiva das abordagens da GERH e das CI,
autores como Vargas (2012) destacam que o sector publico requer uma série de mudangas
constantes para adequar a realidade da implementacdo das CI ao ambiente de trabalho

favoravel ligado a outros factores motivadores, assim como maior autonomia profissional.

Na perspectiva de Castro e Ferraz (2018), estudos realizados em diversos o6rgaos
publicos indicam que existem obstaculos que se impdem na aplicagcdo de CI, dentre os quais,
os de indole cultural, falta de incentivos, falta de treinamento, inexisténcia de um sistema de
informacgao bem estruturado, bem como falta de oportunidades para se aplicar na pratica os

conhecimentos que sdo muitas vezes adquiridos pelos individuos.

Por sua vez, Silva, Mello e Torres (2013) defendem que a gestdo de RH no sector
publico apresenta uma realidade divergente daquela que ¢ visivel no sector privado, devido as
incisdes nas directrizes das politicas de gestdo de RH no sector publico. Embora se busque
enquadrar nela pessoas com competéncias desejadas para os cargos disponiveis, ¢ comum a
falta de clareza sobre o que deve ser considerado essencial nessa area, de tal forma que se

consiga o alinhamento entre as competéncias e as remuneragdes, facto que ocasiona falhas de
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natureza gerencial com impactos nas demais praticas de RH, (Coelho, Menon & Bernardeli,

2018).

Destaque critico também relevante de ser mencionado ¢ apresentado por Dutra (2016),
Silva, Mello e Torres (2013) e Osério (2016), que, de forma consensual, indicam que a gestao
por competéncias no sector publico ¢ influenciada por barreiras estruturais e funcionais que
devem ser superadas. O processo de sua adopcao nem sempre parte do ordenamento das
competéncias, em especial na fase de dimensionamento efectivo da necessidade institucional
em termos de RH, capaz de responder a cultura organizacional, lideranca, comunicagdo e

burocracia.

Entretanto, embora existam essas barreiras, nota-se que o esfor¢co da administragdo
publica em considerar as CI no processo de gestdo de RH procura materializar também o
desenvolvimento das competéncias essenciais necessarias para o desempenho eficaz por meio
de habilidades em diversas fun¢des dentro das organizacdes, assim como de atitudes ou

comportamentos que direcionem o alcance dos objectivos estratégicos.

Sendo esses aspectos relevantes para o aumento do desempenho organizacional
segundo Assuncao e Thomé (2023), na analise da gestdo de GERH que alinha as CI no sector
publico, ¢ fundamental ter-se o cuidado, como esclarece Bergue (2010), de a considerar como
sendo esfor¢o orientado para a manutencdo e desenvolvimento de um modelo de RH que
tradicionalmente opera com base nos ditames legais sem, contudo, observar as necessidades,

as condicdes e o ambiente em que se enquadra.

2.5 A Gestao de Recompensas e Sistemas de Remuneracao

Na abordagem da gestdo de recompensas no campo da administragdo tem-se
enfatizado que ela representa um processo no ambito da GRH que se preocupa com a
elaboracdo e implementagdo de estratégias para compensar os funciondrios. Portanto, ¢ uma
actividade que se desenvolve pela criagdao de politicas de RH buscando assegurar de maneira
eficaz a materializacdo da fun¢do de compensacdo, abrangendo diversas formas, que incluem

salarios, bonus, beneficios e reconhecimento ndo monetario nas organizagdes e estabelecer
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vinculos de inventivo a produtividade capaz de promover a retengdo de talentos e a satisfagdo

no trabalho.

Especificamente, o interesse desta pesquisa ¢ abordar a forma de recompensa baseada
na atribuicdo de salario. O trabalho interessa-se em abordar os sistemas de recompensas com
foco nas directrizes sobre a remuneragdo dos funcionarios nas organizagdes, permitindo que
elas procedam o alinhamento das suas estratégias de compensacdo com os objectivos
organizacionais e as expectativas dos funcionarios, através do que ¢ comummente chamado

de SR.

Uebel e Raldi (2023, p. 67) falam da importancia do alinhamento entre as estratégias
organizacionais e os sistemas de recompensas ¢ defendem que, o alcance dos objectivos
organizacionais ¢ dependente do seu alinhamento com os sistemas de recompensa, visto que,
essa forma assegura o incentivo dos comportamentos e desempenhos alinhados com as metas
tracadas ao nivel organizacional. O que esses autores enfatizam, ¢ que na aplicagdo do
modelo de GERH, deve-se privilegiar uma abordagem integrada e estratégica para a gestdo
das remuneracdes dos funcionarios. Nessa perspectiva, eles assinalam a necessidade de
organizagdes buscarem adaptar suas estratégias de remuneragdo para se alinharem as
mudangas dindmicas que tem marcado intensamente o ambiente de trabalho e as expectativas

das pessoas na actualidade.

H4 varios debates em torno dos SR ou sobre a componente de remuneracdo nas
organizagdes, sendo comum que sempre facam parte quando se aborda a GERH. Segundo
Boxall e Percell (2008), nos ultimos tempos, tende a aumentar o interesse académico pela
tematica buscando-se mais contribuigdes sobre o seu papel nas organizagdes — mostrado ser
uma perspectiva mais contabilistica e sobre os custos da chamada folha de pagamentos.
Outras discussdes t€ém foco na relevancia das remuneragdes para os individuos beneficiarios —
comummente vistos na perspectiva cientifica do homo economicus. Existem igualmente
debates que inserem as remuneragdes no ambito estratégico da competitividade — usualmente

associados aos objectivos e resultados alcangados.

Portanto, conforme Caixote ¢ Monjane (2013), considera-se que os SR podem ser
entendidos seguindo-se duas abordagens, uma tradicional e outra mais estratégica. A primeira
consiste na logica de que a remuneracdo esta ligada ao cargo ou deve responder a fungio que
se ocupa, enquanto a abordagem estratégica visa responder ao esforco ou empenho
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demonstrado pelo individuo ou colaborador. Este trabalho segue este ultimo enfoque,

adaptando-o para a realidade do sector publico.

Assim vista, a remuneracdo estratégica passa a ser entendida como uma fonte
orientadora e sistematizada de gestdo de pessoas com o objectivo de incentivar os
colaboradores a atingir o que esta previsto no plano, através dos indicadores e metas a serem

atingidas (Silva, 2016).

Pode-se afirmar que esse enfoque foi impulsionado pela dindmica da globalizacao,
que veio fortificar a pressdo as organizagdes tanto publicas quanto privadas, a partir do inicio
da década de 1990. Na época, as organizagdes actuavam mais caracterizadas por praticas
tipicas do modelo tradicional, que as colocava em risco por ndo acompanharem a
competitividade e, por conseguinte, poucas alcangarem os resultados desejados (Rito, 2008).
Fruto desse movimento global, a competitividade organizacional veio descontinuar muitos
desses costumes tradicionais, fazendo emergir reconhecidas formas de gestdo de
remuneragdes consideradas mais adequadas para o alcance do melhor desempenho e,

consequentemente, do sucesso organizacional.

No Quadro 4 apresenta-se, conforme a abordagem de Neto (2004), as principais

formas de remuneracao.

Quadro 4 Formas de remuneracao

Forma de Remuneracao Descricao

Vinculada ao desempenho que vigorou na administracdo
Remuneracio por producio cientifica no principio do século XX, em que o pagamento era
feito em fungdo da producdo, isto &, por cada pega produzida.

Considerada em todas as pessoas inseridas nas organizagoes. E
Remuneracio por mérito mais confortdvel em sistema tradicional no qual a remuneragdo ¢
fixa.

Incide sua abordagem nas metas que sdo tragadas tendo em conta
os resultados especificos € os pagamentos sdo atrelados a esses
resultados.

Remuneracio por resultado

\

Remuneracio por envolvimento | Aplica-se 2 meta determinada para o alcance dos mesmos na
nos rendimentos organizacao.

Fonte: Adaptado pelo Autor a partir de Neto (2004)
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Este trabalho d4 atengdo a remuneragdo por mérito, por se considerar que ¢ a mais
aplicavel na realidade do sector publico em estudo. Relativamente a sua aplicacdo, Neto
(2004) chama a atengdo para o facto de ela se basear em aspectos relevantes como: 1) uso do
sistema de bonus, a ser pago anualmente com a percentagem do saldrio a ser determinada
pela instituicdo; 2) maior foco nos processos, o processo de restruturacdo do sistema com as
suas faixas de recompensa. Ha necessidade de clarificar a relacdo entre o vinculo do
pagamento e o desempenho individual; 3) énfase na avaliacdo do desempenho, os avaliadores
devem ter o dominio do instrumento de avaliagdo e as praticas devem ser aceitaveis para

todos; e 4) atribuicdo de recompensa especifica para determinadas areas de uma organizagao.

Dentre as diversas praticas de RH, pode-se destacar o surgimento de novos principios
aliados ao desenho e aplicagdo dos modelos de remuneragdes. Camara (2016) defende que
um SR deve ser fundamentado por principios bdsicos e tipologias que caracterizam o seu
desenho. Quanto aos principios, menciona que: @) deve estar conectado aos propdsitos da
entidade, fomentando actuagdes e comportamentos ligados a realidade; ) que sejam bem
aceites pelos benificidrios. No que se refere aos tipos, o autor indica dois, nomeadamente: i)

intrinseca e i) extrinseca.

A remuneragdo intrinseca consiste no reconhecimento através de distingdo e
premiagdo pela contribuicdo no alcance dos resultados organizacionais. A remuneracao
extrinseca refere-se as compensagdes sociais € materiais associadas ao trabalho, envolvendo
salario e outros beneficios que fazem parte, de forma especifica, da remuneragdo fixa ou
variavel (Boxall & Purcell, 2003). A remuneracdo extrinseca comporta incentivos externos
dados aos funcionarios, podendo incorporar a forma de encorajamento ou compensagao pela
realizagdo de determinadas actividades ou alcance de metas e tem, geralmente, mas nem

sempre, natureza financeira.

Em suma, o que se deve buscar, conforme Uebel e Raldi (2023), sdo praticas de
remunera¢ao melhoradas, para promover a satisfacao, o engajamento e a produtividade dos

funcionarios em todas as fases das suas carreiras prolongadas.

Apesar de alguns autores considerarem que a esséncia de um SR ¢ retribuir pelo
esforco do colaborador independentemente de se ¢ tradicional ou estratégica, vidéncia

cientifica atesta essa diferenciacdo, aceitando que a variante estratégica ¢ relevante, por ser
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mais especifica possivel quanto ao salario do colaborador e por agregar um método
estratégico a atribui¢do de beneficios com base na contribuigao do colaborador a organizacao

(Souza et al. 2019).

Como referido por Uebel e Raldi (2023), se se atentar para a realidade do sector
publico, ¢ possivel perceber que os SR respectivos, baseados na aplicacao das concepcdes da
GERH, tendem ainda a ser caracterizados por problemas. Com efeito, o seu uso demanda um
maior entendimento sobre as particularidades e desafios associados a atribuicao de beneficios

no ambito governamental.

O sector publico deve ainda aprimorar a forma como estratégias de compensagdo
podem ser alinhadas aos objectivos organizacionais, de modo que possam lidar com aspectos
como expectativas, transparéncia, equidade, boa estruturagdo e outros, que ainda se impdem

como dilemas para a optimizacao da gestdo dos RH na realidade governamental.

Em suma, ¢ possivel compreender que, apesar de o uso de um SR ser encarado
positivamente na literatura, a sua implementacdo nem sempre ¢ reline consensos ou ¢
simples. Tal se deve ao facto de que a implementacdo tende a depender, na maior parte das
vezes, das peculiaridades do contexto da sua aplicacdo e de factores como a existéncia de
capacidade financeira para a sua materializacdo, bem como o estabelecimento de um plano de
atribui¢do de beneficios ao nivel organizacional (Dickie et al., 2022). Nao obstante, Ribeiro,
Guimardes e Souza (2003) afirmam que uma aplicabilidade efectiva dessa forma de
remuneracao dependera da capacidade de se relacionar remuneragdo com competéncias, vista
como a alternativa mais racional e variavel para a maior flexibilidade do colaborador no

mundo contemporaneo das organizacoes.

2.7 Literatura Empirica

Os diferentes trabalhos empiricos selecionados para o desenvolvimento deste trabalho
abrangeram o intervalo do periodo de 2003-2023, tendo-se sido selecionados com base na
facilidade de acesso e na clareza do tratamento dos contetidos relacionados com o topico da

pesquisa.
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A abordagem da GERH pode ser compreendida como uma abordagem cujas praticas
estdo fundamentalmente voltadas para melhorar a qualidade da gestdo de RH, embora os
resultados dos estudos empiricos mostrem ser uma tarefa desafiadora (Olaleye & Anaba,

2025; Macuécua, 2026; Simione, 2019; Awortwi & Sitoe, 2006).

Em relagdo a abordagem da AE, percebeu-se, a partir dos estudos empiricos, que
existe, ainda, a necessidade de se explorar asua esséncia, quer na perspectiva teorica quer na
pratica (Silveira, 2014). As evidéncias produzidas por Prieto et al. (2009) indicam algumas
lacunas a considerar, ¢ a escolha do modelo para a implementagdo de AE dependera da
maturidade organizacional no momento da escolha. Apesar de serem indicados limitacdes
dessa ordem nos estudos empiricos, os resultados indicam que se notam esfor¢os enormes das

organizagdes para a implementagao desse tipo de gestdo (Brodbeck et al. 2003).

As pesquisas empiricas apontam uma ruptura do SR tradicional para a introdugdo de
praticas ancoradas no SR de caricter mais estratégico. Geralmente, sistemas de remuneragao
contemporaneos privilegiam o alinhamento entre remuneracdes e competéncias dos
individuos. Entretanto, a efectiva aplicagao da gestdo por CI continua a ser um desafio no
contexto do AE (Rodrigues, 2006). Os resultados dos trabalhos empiricos evidenciam
barreiras hierarquicas e adaptagdo ao contexto publico, o que exige compromisso estratégico
e integracao das metas institucionais. Portanto, a sua implementagao requer muitos cuidados

técnicos e de natureza operacional (Assun¢do & Thomé, 2023; Fevorini et al. 2014;

Brodbeck et al. 2003).

Entretanto, apesar das limitagdes, autores como Rodrigues (2006) e Brodbeck et al.
(2003) concordam que ha necessidade de um esforgo para a implementagdo do AE no ambito
da gestdo de pessoas. Embora seja aceitavel, outros autores defendem que o mapeamento das

CI constitui uma das alternativas vitais para gestao de CI (Gramigna, 2007).

O Quadro 5 apresenta o conjunto de estudos que investigaram a tematica desde

trabalho.
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Quadro 5: Quadro resumo sobre as pesquisas realizadas

Autor Objecto Objectivo Metodologia Resultados Periédico Pais
(Ano) do estudo
As praticas de RH influéncia na | International
Emprego formal e | Examinar o papel das praticas qualidade de trabalho. Journal of
Olaleye e qualidade na de RH na formagdo de | Abordagem | As praticas de RH sdo academic
Anaba Nigéria Urbana. O | resultados de qualidade de | qualitativa | operacionalizadas em recrutamento, | Management Nigéria
(2025) papel das praticas | trabalho na economia | transversal. | seleccdo, desenvolvimento de Sciencie
de RH informal urbana da Nigéria hqbllldade e remuneracdo de forma Research
alinhada
Influéncia da Abordagem
Macuacua cultura Analisar a cultura | qualitativa, | Ha necessidade de introduzir cultura ] )
(2026) organizacional na | organizacional  afecta a basica e estratégica na implementagio da | International | Mogambique
implementacdo de | execu¢do da GERH descritiva GERH Journal
GERH Semiarid
A GERH na Administragdo Publica
Simione Gestdo Estratégica | Realizar uma  exploracdo Revisdo tem assumido novos papais no ambito ) )
(2019) de Recursos teérica sobre a GERH na | bibliografica | das reformas administrativas para | RevistaFoco | Mogambique
Humanos (GERH) | Administragdo Publica em | e documental | responder nos padrées do modelo da
Mogambique Nova Gestdo Publica
Perspectivas Abordagem | O Desenvolvimento de RH ¢ feita de
Awortwi e Africanas, Nova | Desafios de desenvolvimento | qualitativa, | forma modesta tendo em conta que ¢ )
Sitoe Gestdo Publicae | de RH depois a basica e um  projecto de reformas Shaker Mogambique
(2006) Implicacdo para | independéncia descritiva administrativa esta em curso Publisshing
Formacgdo de RH
Existéncia de lacunas nos modelos
que deixa implicitas as limitagdes e
Prieto et al. Modelo de Anélise  comparativa dos | Andlisede |ao mesmo tempo amplia a
(2009) alinhamento modelos de alinhamento conteudo compreensdo. A escolha de cada Revist Brasil
estratégico estratégica modelo depende da maturidade de ev1s? rast
. Producéao
cada organizagao para a
implementagdo  de  alinhamento
estratégico

28




Silveira Alinhamento Alinhamento estratégico Revisdo Ha dissonéncia tedrica que envolve Pretexto Brasil
(2014) Estratégico e conceito e perspectiva tedrica | integrativa da | diversas nog¢des sobre o alinhamento
GERH literatura
Alinhamento entre | Objectivos  organizacionais
Brodbeck objectivos formalizados nos planos e | Abordagem | Destaca-se a implementacao de ) )
et al. organizacionais e | conjunto de informagdo | qualitativa | AE nas organizagdes Revista Brasil
(2003) sistema de fornecidas pelos sistemas de Administragdo
informacao. informacdo
Nota-se a ruptura de SR tradicional
para estratégica, mas ¢ necessario )
Rodrigues Remunera¢do e | Reflexdo sobre SR e CI nas Pesquisa clarificar o termo CI para facilitar o | Contemporanea Brasil
(2006) Competéncias. organizagdes organizacional qualitativa- | seu alinhamento.
descritiva, | Urge a necessidade de sair da
componente tedrica para pratica para
facilitar a implementacéo
Apesar do esforco na melhoria de
qualidade de servigo através de uso de
abordagem GPC, ainda nota-se
Gestao por desafios com barreiras hierdrquicas e Revi .
~ . . ~ L evista de Brasil
Assuncgdo e competéncias Examinar os desafios e | Abordagem | adaptagdo ao contexto publico, . ~
, . .= L . .. Administracao
Thomé, (GPC) na oportunidades qualitativa | exigindo compromisso estratégico e
(2023) Administragdo integracdo das metas institucionais. A
Publica sua implementagdo requer cuidados
com o alinhamento com politicas
existentes
O estudo
consistiuna | A  pesquisa indica que as
entrevista de | competéncias comportamentais sdo
Fevorini et Gestdo por Aprofundar os conhecimentos | 14 directores | relevantes na concepegao e Revi .
o ~ ~ . ~ evista de Brasil
al. (2014) competénciano | sobre adopcdo da gestdo por | e 6 gestores, | implementagdo coerente da GERH o Gestio de
sector publico competéncia em organizagdes | num centro | que permitem a organiza¢do ter uma
publicas de espetaculo | cultura de  alcangar  elevando Empresas
no Norte da | desempenho
Italia.
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Chave e

Gestdo por

Os resultados apontam a necessidade

Martins competéncias ¢ a Revisdoda | de mapeamento das competéncias )
(2024) popularidade entre | Evolu¢do dos modelos de | literatura por | organizacionais € a sua utilizagdo B01§t1m de Portugal
o modelo de gestdo de pessoas e a sua | meiodeuma | como um meio estratégico para a conjuntura
gestdo de pessoas | influéncia na remuneracao pesquisa realizagdo da remuneragdo variavel
e seus impactos na descritiva
remuneracao
Investigar 0s aspetos Os resultados do estudo mostram a
Lima e Desenvolvimento | relacionados a trajectoria do existéncia de capacidade necesséaria _ _
Araujo de competéncias a | controlo e o desenvolvimento Oestudo | para a gestdo financeira. E preciso Rev1sfca de Brasil
(2018) trajetoria do de competéncias necessarias a | descritivo e | valorizar o conjunto de experiéncias Carreira de
controlo sua actuagao profissional qualitativo | profissionais e ndo se limitar a penas Pessoas

nos cargos

Fonte: Elaborado pelo Autor com base na revisdo de literatura
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2.8 Base Teorica, Apreciacdo Critica e Articulacio dos Constructos de Revisao

Adoptados

A base teorica adoptada nesta pesquisa € a da New Public Management (NPM) ou
Nova Gestao Publica (NGP). Apesar de esta corrente tedrica estar alinhada as concepgdes da
gestdo organizacional estratégica, prevalece a falta de consenso sobre se ela é ou ndo
considerada como teoria acabada. Note-se que alguns autores a consideram como
movimento, outros como teoria, alguns como modelo, outros ainda questionam se ela ¢ ou

ndo uma ciéncia.

Nao constituiu proposito deste trabalho discutir aspectos epistemologicos da NGP. O
seu uso neste trabalho ocorreu no seguimento de alguns dos seus pressupostos e padrdes, que

a tornam operacional no ambito da GRH.

De acordo com Lemos (2009), a NGP surgiu na década de 1970, nos paises
ocidentais, sendo mencionados como os mais destacados os EUA, Inglaterra, Nova Zelandia,
Australia. A sua expansdo universal teve lugar a partir de 1990, quando mais paises do
mundo inteiro iniciaram transformacgdes estruturais das respectivas administragdes publicas
tendo como inspiragdo os pressupostos desta corrente. Na area de GRH do sector publico,
especialmente, a NGP agregou a preocupagao com os funcionarios inseridos na prestagao de

melhores servigos ao publico.

Os fundamentos do enfoque da NGP relevante para os fins deste trabalho expressam-
se a partir de duas perspectivas do gerencialismo organizacional. Uma indole mais estrutural,
cujos pressupostos, de acordo com Marini e Martins (2004), se caracterizam por: a) processo
decisorio orientado para os resultados; b) descentralizacdo; ¢) pagamento por desempenho

produtivo ou competéncias; entre outras.

A outra perspectiva, de indole focada mais nas pessoas, procura, de acordo com
Abrucio (1997), apresentar a influéncia da teoria da NGP nas organizagdes do ponto de vista
de funcionamento, introducao de politicas de impacto de médio e longo prazo, incluindo i)
introducdo da flexibilizagdo da negociagdo colectiva no sector publico, ii) remuneragdo, para
flexibilizacao da gestdo de RH, iii) profissionalizacao do sector publico com o objectivo de

desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes dos funcionarios.
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As diferentes perspectivas do gerencialismo que caracterizam a NGP foram
importadas tanto pelos governos quanto pela academia dos paises africanos. Embora haja
influéncia da NGP nas organiza¢des do sector publico, como referido anteriormente, os
estudos das perspectivas africanas sobre a NGP apontam que a implementacdo de reformas
de cariz gerencial tende a ser ofuscada devido a criagdo de capacidade e pelo ambiente
politico existente (Awortwi & Sitoe, 2006). Aponta-se, nesses estudos, que foram adoptados
a partir das suas concepg¢des novos conceitos € novas praticas origindrias da NGP com
expectativa que a elevada experiéncia dos paises desenvolvidos poderia facilmente se

adequar a realidade africana.

Estudos sobre a avaliagdo dos seus efeitos mostram que os resultados das reformas

apontam maior indice de fracasso que sucesso.

E importante mencionar, do ponto de vista critico da implantagio do modelo de gestdo
preconizado pela teoria na NGP, que ele pressupde a mensuragdo e avaliagdo das actividades
das organizacdes do sector publico. Porém, o estudo desenvolvido por Silva (2016) aponta

algumas criticas na sua aplicacdo:

v 0 aumento do controlo do Estado, que também gera o aumento das despesas publicas
para controlar o Estado. As vezes sdo criadas vérias organizagdes, grupos e
plataformas para o controlo;

v 0 excesso de pressdo sobre as obrigagdes ou outras actividades das organizagdes do
sector publico que pode comprometer a sua eficiéncia e eficacia; e

v 0 excessivo controlo dos colaboradores, que leva a um comportamento de simulagdo
de actividades para responder & demanda ao invés de se preocuparem com O0s

resultados.

O entendimento que se tem a partir das criticas anteriormente apresentadas ¢ de que ndo
se deve, de um todo, assumi-las como reprovagao total das valéncias incorporadas no modelo
e a sua utilidade para a GRH. Ao invés de as considerar como criticas, ha que as observar
como contribui¢cdes para o seu aprimoramento. Rechagar completamente o modelo pode
comprometer a sua implementagdo em paises cuja realidade do sector publico demanda ainda

0 seu aprimoramento e consolidagao.
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Segundo Simione (2019), as reformas norteadas pelo modelo da NGP, principalmente no
sector publico mogambicano, ainda sdo recentes, o que implica assumir que as reformas estao
ainda longe da sua consolidagdo, requerendo, por isso, ajustamentos contextualizados as

dinamicas politicas e administrativas locais.

Nesta sec¢do, apresentamos os constructos de revisdo de literatura adoptados neste
trabalho. Eles sdo a estruturacdo tedrica e analitica decorrente dos estudos anteriores no
campo da GRH que os discute. Trata-se da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
(GERH), Alinhamento Estratégico (AE), Sistema de Remuneracdo (SR) e Competéncias
Individuais (CI). Estes constructos serviram como base conceitual para o desenvolvimento da
pesquisa, para a compreensao do topico e para a andlise da dinamica do sector publico

nacional.

No entanto, apesar de os constructos organizarem, sintetizarem e avaliarem a tematica
proposta, nao estdo alheios a apreciagao critica das lacunas e tendéncias do conhecimento por

eles possibilitado.

No geral, as contribuigdes tedricas encaram a GERH como implicada no direcionamento
ou alinhamento de pessoas, sucesso organizacional e competitividade. Varios autores
(Azevedo, 2017; Rossés, et al. 2019, Berrgues, 2020), ao analisem a GERH na perspectiva de
adopg¢do institucional como ferramenta de gestdo amplamente utilizada pelas organizacdes
contemporaneas, afirmam que ela estd sujeita a criticas e ajustes de modo a oferecer

credibilidade aos estudos que se sustentam nas suas concepgdes tedrico-conceituais.

No entendimento de Rossés, et al. (2019), além das contribuigdes gerais, a GERH nao
deve negligenciar o bem-estar do funcionario. Ao se deter mais na estratégia como pratica,
ignorando as singularidades do contexto publico, GERH tende a servir mais como estilo
programatico associado a realizacdo de mudancas para reorientar estruturas e processos em

termos ideias, alheando-se da pratica e dos seus efeitos.

Portanto, a maior critica encontrada na literatura ¢ a falta de clareza na relagdo de
causalidade entre RH e desempenho, visto que comummente se baseia numa abordagem
prescritiva cujo realce tem a ver com o que fazer, mas nao como isso se efectiva, sendo assim
amplamente genérico. Bergues (2020), nesse diapasdo, critica as perspectivas de Azevedo

(2017 e Rossés, et al. (2019), chamando a atencao para a necessidade de se pensar na GERH
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ndo somente como melhores praticas, mas olhando, também, para um espaco de interac¢ao
fluida determinada pela instabilidade decorrente da complexidade e ndo necessariamente um
espaco de gestdo de pessoas. E preciso agregar variantes explicativas sobre a gestdo estratégia

e custo real com as pessoas.

Perante os argumentos e contra-argumentos sobre a amplitude do constructo, fica claro
que a abordagem sobre a GERH ¢ uma matéria ainda em desenvolvimento em termos
cientificos e sujeita a varias criticas e contribuicdes. Tal ¢ sobretudo se se observar a
realidade de paises africanos em desenvolvimento, nos quais, apesar de discursivamente se
propalar a adopc¢ao dos principios e pressupostos da GERH, ela ocorre ainda com a
prevaléncia de modelos e praticas tradicionais tipicas dos contextos politicos e de gestdo
publica que os caracterizam. As falhas na abordagem académica notam-se por se
desconsiderar que a GERH deve buscar adaptar a estratégia a cultura, tamanho ou sector

especifico, especialmente o publico.

Em outras palavras, a realidade dos paises de onde provém a GERH ¢ contrastante
comparativamente aquela presente nos paises africanos, facto que concorre para divergéncias
no seu uso e viabilidade. O que se argumenta ¢ que ndo deve ser considerado como um dado
acabado, porque a GERH nem sempre tem significado, 0 mesmo em termos de resultados e

competitividade organizacional.

O segundo constructo, nomeadamente o AE, resulta, de acordo com Prieto et al. (2009),
de uma abordagem contingencial que articula objectivos organizacionais € as pessoas nelas
inseridas. Contrariamente a Prieto et al. (2009), autores como Silveira (2014) entendem que o
AE nio deve se limitar a colocacdo positiva dos seus pressupostos. Ele deve incluir, também,
o enfoque que reconhece as varias incongruéncias no contexto organizacional e torna o
alinhamento estratégico organizacional pretendido uma tarefa complexa e dificil de ser
materializada. Isso deve ocorrer porque objectivos organizacionais € pessoas possuem
interesses diferentes e operam com dimensdes que afectam o desempenho da organizacdo de

forma distinta.

Todavia, Satyro, Contador e Ferreira (2014), ndo concordam com a argumentacio
apresentada por Silveira (2014) sobre AE. Para esses autores, ndo existe arcabougo teodrico
consolidado sobre o exame do AE, por isso, hd confusdo entre os termos Alinhamento
Estratégico e Alinhamento de Estratégia. Ao assinalarem a auséncia de clareza na sua
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conceitualizagdo, os autores entendem quo AE estd ligado a GERH, devendo incorporar uma
variante interna ou horizontal que articulam as chamadas praticas de gestdo de RH no ambito

organizacional.

Relativamente ao terceiro constructo de SR, Caixote e Celso (2013) e Silva (2016),
distinguem o SR tradicional e estratégico em duas perspectivas. A primeira considera a
remuneracdo como ligada ao cargo ou a funcdo. A segunda considera a remuneragdo
estratégica ligada ao esfor¢o ou empenho do funcionario. Esta ultima é alvo de criticas por
desconsiderar a relagdo necessaria entre remuneragdes ¢ motivagdo. Ambas as perspectivas,
quando ndo sdo integralmente avaliadas relativamente a real descri¢do de cargos e fungdes e
aplicadas indiscriminadamente, denotam fragilidades e s3o incapazes de promover

valorizacdo dos funciondrios gerando desequilibrios e injusticas salariais.

Actualmente, varios criticos entendem que as organizagdes do sector publico estdo na
fase de transicdo de SR tradicional para SR estratégica. Camara (2016) defende que, no geral,
o SR deve considerar a definicdo de regras de retribuigdes para assegurar a retenc¢do de
talentos pela via da atribuicdo de recompensas salariais capazes de motivar, oferecer
oportunidades de desenvolvimento na carreira e reconhecimento permanente dos
funcionarios. Assim, o SR deve operar mais como mediador das desigualdades
remuneratorias € propulsor de recompensas as competéncias demostradas pelas pessoas nas

organizagdes governamentais.

O constructo sobre as CI tem sido alvo de criticas tanto na conceitualizagdo quanto na
sua aplicacdo. A primeira divergéncia parte da conceitualizacdo de Fleury e Fleury (2004),
que consideram as CI como qualificagdes, apoiando-se nos estudos desenvolvidos por
McClerllard (1973) e Boyatis (1984) para os quais as CI sdao um conjunto de qualificagdes
caracteristicas subjacentes a pessoa. A partir deste olhar, Perante (2004) assinala que o uso
das CI possui natureza demasiadamente concentrada na ideia do individuo. Essa critica
chama aten¢do ao facto de a abordagem agregar problemas complexos que surgem por se

seguir a orientagdo de gestao por competéncias.

O argumento ¢ de que nem sempre sdo necessarias competéncias individuais no
contexto organizacional, sendo relevantes, também, as competéncias colectivas. Menosprezar
este ultimo enfoque implica marginalizar praticas de GRH voltadas a constitui¢do de equipes
dinamicas, flexiveis e capazes de melhorar a performance e entrega de melhores resultados
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nas organizacgdes contemporaneas. Outrossim, olhando para a multisectorialidade da actuacao
do sector publico, nota-se que a colaboragdo e a constituicdo de sinergias representam

dimensdes que ampliam o entendimento sobre as competéncias individuais no trabalho.

Complementarmente, na construcdo do conceito de CI, ndo deve ser descartada a
possibilidade de a abordagem promover subjectividade na forma como objectivos e
estratégias sdo encaradas. Portanto, ¢ preciso encarar as competéncias no ambito do
desenvolvimento de trabalho a partir da realizagdo das actividades e nao somente da
verificacdo dos atributos do CHA. Apesar das criticas formuladas sobre os constructos de
Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, Sistemas de Remuneragdo, Alinhamento
Estratégico e Competéncias Individuais, neste trabalho, eles sdo relevantes porque conectam
directamente o desempenho humano aos objectivos organizacionais. Eles impdem-se como
essenciais para promover a modernizacao das praticas de gestdo no sector publico através da
adaptacdo das estruturas e politicas que asseguram o alcance dos resultados pretendidos.
Podem, com efeito, operar transformacdes importantes nos processos de RH para
incorporarem logicas mais estratégicas, essenciais para a sustentabilidade e melhoria da

prestagdo de servigos ao publico.

O cruzamento entre a teoria de base deste trabalho, a NGP, com os constructos ou
abordagens sobre a GERH, AE, SR e CI. De referir que a teoria surgiu na década 1970 e a
partir de 1990, passou a colocar a sua a preocupagdo com as organizagdes do sector publico,
com maior destaque nas tarefas de analise e desenvolvimento institucional, avaliagdo da

eficacia e o seu valor normativo (Lemos 2009).

Nesses termos, a NGP incorporou nos seus pressupostos sobre a GRH ideias
relacionadas com pagamento por competéncia, valorizagdo de habilidades dos profissionais
(Marine & Martins, 2004). Como se pode compreender, esses pressupostos sdo elementos-
chave das praticas de RH estratégica e, consequentemente, incluem tanto a abordagem da
GERH, que abrange as praticas, politicas metodologicamente acopladas a gestdo de pessoas,
com o objectivo de orientar os comportamentos nas organizagdes influenciar desempenhos
elevados (Azevedo, 2017). Por isso, € necessario aprofundar os conhecimentos sobre a
influéncia do modelo de GERH que privilegia o alinhamento entre objectivos organizacionais
e as pessoas que os realizam através do empenho exteriorizado pelo desempenho. Sobre este
ultimo, a abordagem sobre o SR advoga que deve ser compensado utilizando como

mecanismo o seu alinhamento com as CI dos funcionarios (Silveira, 2014).
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Portanto, ¢ importante perceber a GERH no sector publico a partir da defini¢do de
procedimentos mais alinhada ao que a teoria da NGP recomenda quanto a valorizacdo da
eficicia e remuneragdo pela habilidade, quando hd direcionamento estratégico entre o

empenho, a remuneragdo € o desempenho organizacional.

A Figura 5 apresenta o framework da articulacdo entre a teoria e as abordagens

conceituais utilizadas no estudo.

Figura 5 Articulacio entre a NGP e constructos do estudo

a b
Competéncias Individuais

Sistema de remuneracio

NGP

GERH

Alinhamento Estratégico

Fonte: Elaborado pelo Autor com base na revisao de literatura

2.9 Panorama da Gestao Estratégica de Recursos Humanos no Sector Publico

Mocambicano

Para um entendimento mais aprofundado sobre o em que se insere a discussao sobre a
gestao estratégica de RH no contexto mogambicano, deve-se dar aten¢do em primeiro lugar
aos marcos historicos institucionais que reflectiram diferentes eventos importantes,
caracterizadores da estruturacdo da administracdo publica como uma componente
fundamental do processo de construcdo do Estado independente iniciada em 1975. Em
segundo lugar, deve-se assinalar a caracteristica dos processos e praticas que foram sendo
implantadas. O Quadro 7 a seguir mostra resumidamente as diferentes reformas

administrativas e sua incidéncia processo de gestdo de RH deste 1975 até a aprovagdo em
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2009.de normas que passaram a privilegiar a avaliagdo do desempenho no funcionalismo

publico.

Quadro :6 Descricao dos marcos da evolucao institucional do sector ptiblico mo¢cambicano

Marcos
Historicos

Documentos Normativos
Orientadores

Descri¢cao/Caracterizacio do
Funcionalismo Publico

Modelos/Processos
/Praticas

Constituicdo da Republica

Defini¢gdo  da  organizagdo

]
)
g3
< :
g g 1 Popular -~ de  Mogambique, administrativa dos orgdos do Sistema politico
&3 (CRPM) promulgada em 25 | pi. 4 socialista
< Z de junho de 1975
=
Decreto n° 16/78, de 21 de Instituigdo das _ formas de
2 Outubro trabalho e disciplina no
Aparelho do Estado
« Normas de organizacdo e
% 3 Decreto n° 4/81, de 10 de | direccdo do Aparelho Estatal e
2 Junho central, base fundamental que
- alinha a experiéncia de GRH
Ei is3 1 d
g 4 |Lein®1/84,de27 deabril | Revisdo  pontua a
2 Constitui¢do
: ~
‘g Introdugdo dos cargos de Re%)ulamizntilgao
2 Presidente da  Assembleia |  SOOTCTelacoes
3 5 | Lein®4/86, de 25 de julho Popular e de Primeiro-Ministro, juridico-laborais
- além de alteracdes a
'§ organizacao territorial do pais
5 Determinacdo do regimento das
E 6 Lei n° 8/85, de 14 de | relagdes juridicas de trabalho
% dezembro dos funcionarios através de
= estatuto especifico
Decreto n° 14/87, de 20 de Aprovagao do p rimeiro -estatuto
7 . geral dos funciondrios do
maio
Estado
Atinente implementagdo de
‘2 : ] Programa de Reabilitagdo :ledilg;'clsla?[(;n;mczse COZ;SEQEIZ
2.2 = Econémica — (PRE), de 1987 1P antag . Principios de
EES econdémico de livre . o
s3 2 n . liberalizagdo do
% SR concorréncia
= o ——— ~ mercado
3 Programa de Reabilitacdo | Incorporagdo da componente
9 | Econdmica e Social - |social no programa de
(PRES), de 1989 ajustamento
E -§ Constituigao 'da Repiblica Reforma  constitucional ¢ . e
o= de Mocambique, (CRM) ~ . iy Sistema politico
S = 10 aprovagdo do sistema politico L
5 promulgada em 2 de de democrético no pais democratico
&g novembro de 1990 P
@)
= @ < | 1] | Decreto n° 40/92, de 25 de | Criagdo da fung¢io pessoal que | Sistema de GRH
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novembro visava garantir 0
estabelecimento de uma
administragdo eficiente de RH
12 Decreto n°® 47/95, de 17 de | Atualizagio do EGFAE ¢ | Regime de pensodes
outubro mudancas na GRH do Estado e subsidios
Resolugao  n .1 1197, do Aprova os modelos da folha de Pr096S5~0 de
Conselho  Nacional da . ~ avaliagdo de
13 ~ 1 classificagdo anual dos
Fungdo Publica de 29 de . desempenho dos
funcionarios do Estado L
Julho funcionarios
Decreto n° 64/98, de 3 de 12 | Criagdo do sistema carreiras e Regimes de
14 ~ L1 enquadramento
dezembro remuneracdes no sector publico .
profissional
. . o | Criacdo da comissdo inter- | Desenho do modelo
Decreto  Presidencial n AN
15 ministerial para a reforma do de reforma
5/2000, de 20 de margo 11 . .
sector publico administrativa
Regulamentagdo sobre S
. Principios para
. S o | concursos nas carreiras de
16 Diploma  Ministerial n recime eral e especifico da concursos e
61/2000, de 5 de junho 8 & P integracao das
area comum do aparelho do .
Estado carreiras
Reforma administrativa com Critérios de
Estratégia Global de | enfoque na modernizagdo do qualificacdo de
17 | Reforma do Sector Publico | sector publico e servigos,
E (EGRSP, 2001-2011) profissionalizagdo dos RH do meritocracia e
= Estado capacitagio
2 18 Diploma  Ministerial n° | Aprova o regulamento interno | Modelo de gestao
E 102/2008, de 29 de outubro | da DNGRHE estratégica de RH
= Aprovagdo da alteracdo pontual
i Lei n® 14/2009, de 17 de | do  Estatuto  Geral  dos
s Margo Funcionario e Agentes do
g Estado — EGFAE 4 Geragdo
= o
5 19 Decreto n° 69/2009, de 8 de Aprovagio do REGFAE
S setembro
s Aprovacdo da nomeacdo dos | . .
Lei n° 14/2009, de 17 de | funcionarios em regime de Slsterna‘de~carre1ra,
20 . 2 avaliacdo de
margo provimento provisorio e d h
caracter probatdrio fﬁ:{ggﬁg c;)ee
Aprovacdo da nomeacdo dos resultados
71 Decreto n° 62/2009, de 8 de | funciondrios em regime de
setembro provimento  definitivo  no
quadro de pessoal
Introdugdo do sistema de gestdo
Decreto n° 55/2009, de 12 de | de desenvolvimento de
22 | outubro administragao publica
(SIGEDAP)

Fonte: Elaborado pelo Autor com base na consulta documental

A administragdo publica mogambicana passou por diversos momentos e reformas

administrativas a partir da segunda metade do século passado e inicio do século XX,

impostos invariavelmente pela globalizagdo, competitividade, sociedade da informacao e do
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conhecimento, e da transformacdo digital que afectam além do sector privado, também o
Estado e os seus entes. Esse cenario trouxe mudangas com as quis se instalaram grandes
desafios. E para dar conta desse movimento de alteracdes o servigo publico vem-se
transformando, incluindo profundas renovagdes baseadas no sector privado inseridas pela
ideia de nova gestdo publica, baseada em indicadores de qualidade e exceléncia, tais como:
eficiéncia, eficécia, efectividade, com proposito orientado a valorizagdo do cidaddo e o
destaque para as organizacdes publicas por suas praticas de gestdo estratégica (Mussengue &

Limomgi-Franca, 2010; Macuane, 2006).

Portanto, existem transformagdes que tém sido feitas na area dos RH para que esta
tome um sentido e padrdoes mais considerados estratégicos na realidade do sector publico em
Mocambique. Advoga-se, essencialmente a relevancia da aplicagdo de um modelo de GERH
modernizado. Entretanto, o panorama sobre a introdu¢do do modelo de GERH no sector
publico mocambicano deve ser compreendido mediante duas vertentes administrativas
importantes através das quais ¢ possivel caracterizar o enfoque que ¢ dado por cada uma a
questdo da gestdo das pessoas (funcionarios). Uma vertente cuja abordagem esta relacionada
com a estruturacdo burocratica da administragdo publica e outra vertente que tem a
abordagem associada as reformas administrativas de moderniza¢do e desenvolvimento do
sector publico. A Figura 6 ilustra resumidamente a linha do tempo das diferentes reformas

administrativas realizadas.

Figura 6: Marcos de reformas institucionais no sector publico mo¢cambicano, 1975-2009

Independéncia Estruturagdo da Ajustamento Reforma Estruturagdo de Modernizagdo EGFAE
Nacional Administragdo Econémico e Constitucional Normas da Fungio Administrativa da 4* Geragdo
Publica Social Publica
1975 1978 1987 1990 1992 2001 2009

Fonte: Elaborado pelo Autor

Como evento importante que configura o primeiro marco institucional, tem-se a
aprovacao da primeira Constitui¢ao da Republica Popular de Mogambique (CRPM) de 1975,
representando a primeira vertente, de caricter fundacional, encara as praticas de RH
implementadas a partir desse periodo no qual Mogambique se tornou um pais independente
do sistema de colonizagao portugués que vigorou desde o século XV. Nesse ambito, a criacdo

do Estado novo e soberano teve inicialmente a finalidade de estabelecer novas dindmicas
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organizacionais, estruturais e funcionais dentro da administracdo publica mogambicana, que

estivessem a altura de superar as praticas ¢ o modelo de gestdo institucionalizados na

vigéncia da dominagao colonial.

O momento em que ocorreu a colonizacgdo do pais foi caracterizado pela aprovacao de
regras sobre o funcionamento da administragdo publica que tinham como principal enfoque a
realizagdo dos interesses coloniais de dominagao dos nativos e exploragao das riquezas locais
existentes. Nao eram respeitados direitos nem existiam privilégios para os individuos nativos
(Menezes, 2009). Esse cenario, de acordo com a argumentacao de Ribeiro (1988), se traduzia
na existéncia duma gestdo de RH subordinada a ideia de existéncia de uma reserva laboral,
que consistia na parcela dos recursos laborais que ndo estavam a trabalhar ou aquelas que
faziam a economia de subsisténcia ou familiar, e uma forca de trabalho, que fazia parte dos
recursos laborais que participavam no processo produtivo nacional através das atividades
produtivas dos servigos ou aparelho do Estado, e ainda os emigrantes temporarios (Ribeiro,

1988).

No que concerne a esse periodo, Cistac (2009) explica que, a colonizagdao de
Mogambique foi marcada pela aprovagdo da Portaria n® 395, de 18 de fevereiro de 1856, que
tinha como objetivo o desenvolvimento de um sistema administrativo executivo, através da
criagdo de um quadro de pessoal privativo que abrangia todas as esferas juridicas provinciais,
distritais e conselhos da coldnia ultramarina. Nos lugares desse quadro eram providos
maioritariamente por individuos de origem portuguesa, cabendo aos nacionais as tarefas
meramente auxiliares e voltadas a assegurar o carater opressor que caracterizava a politica de

exploracao do governo colonial.

Os anos que seguiram o periodo pds-colonial testemunharam a implantacao no sector
publico do modelo de administragdo burocratica que comportou a aprova¢do das Normas de
Organizagao e Direcao do Aparelho de Estado Central (NODAEC) pelo Decreto n® 4/81 de
10 de Junho, para viabilizar os ideais do sistema de Estado socialista que concentrava todo o
poder decisorio e autoridade administrativa nas estruturas centrais do governo.
Especificamente, dentre as diretrizes e regras implantadas na 4rea de gestdo de RH durante a
década de 1980, destacam-se as concernentes a institui¢do do Conselho Nacional da Func¢ao
Publica, regulamentacao sobre relagdes juridico-laborais (Lei n° 8/85, de 14 de Dezembro), e
adopcao do primeiro Estatuto Geral dos Funcionérios do Estado (Decreto n° 14/87, de 20 de

Maio), sendo previstas regras especificas relativas a defini¢do de direitos e deveres, ingresso
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no aparelho do Estado, recrutamento, integragdo em carreiras, promog¢do, procedimento

disciplinar e outros aspectos.

Nao menos importante de salientar ¢ as iniciativas de ajustamento introduzidas no
sistema econdmico e politico e se estabeleceu no contexto das crises fiscal e politico-militares
enfrentadas pelo pais no limiar da década oitenta. Entre os anos 1987 e 1989 ocorreu a
introdu¢dao do Plano de Reabilitagio Economica (PRE) e do Plano de Reabilitagdo
Economica e Social (PRES), respectivamente. Esses instrumentos programaticos e
orientadores da ac¢do governativa estavam fundamentados nos principios da economia de
mercado ¢ na concorréncia. As regras implantadas sob seu amparo visaram colmatar as
ineficiéncias e falhas decorrentes do modelo de Estado socialista até entdo em vigor. Na
pratica, as mudangas buscaram suplantar as limitagdes da politica econémica centralmente
planificada que caracterizava o modelo anterior de administracdo, a0 mesmo tempo que

promoviam a inclusdo de politicas sociais basicas na agenda prioritaria do governo.

No decurso da década de oitenta, as praticas de RH promovidas no contexto dessa
vertente administrativa, dispunham-se a afirma¢do como ja referido, dos principios que
norteavam a centralizagdo do poder decisério na cupula tecno-burocratica central,
implantando a subordinagdo hierarquica dos departamentos e demais unidades de RH nas
diferentes esferas de governo subnacionais, aqueles. Na perspetiva de Simione (2014), afirma
que aos gestores locais de RH, lhes cabiam apenas acgdes de mera execugdo dentro de um
modelo de administracdo que limitava sua iniciativa de proposi¢dao e inovacao, debilitando
assim tanto a estrutura de implementagcdo quanto as praticas de gestdo institucionalizadas no

nivel local.

No inicio da década de noventa, a aprovacdo da Constituicdo da Republica de
Mogambique (CRM, 1990), influenciou mudangas nos sistemas politicos e econdmicos
circunscritos a abertura do pais ao pluripartidarismo e ao mercado concorrencial. Embora
essas mudancas, o modelo de administracdo publica de cariz burocratico prevaleceu, sendo
que na area de gestdo de RH, foi criada em 1990 a Direcao Nacional da Fun¢ao Publica no
Ministério da Administragdo Estatal (MAE) e introduzido em 1992 o Regulamento Geral de
Carreiras Profissionais da Area Comum do Aparelho de Estado pelo Diploma Ministerial n°

42/92, de 1 de abril.
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Assim, em 1994, houve uma actualizacdo do Estatuto Geral dos Funcionarios do
Estado, com o objetivo de responder as dinamicas da nova realidade democratica, iniciada na
época, conforme expressado no Decreto n® 47/95, de 17 de outubro. Basicamente,
influenciada pelos desafios politico-administrativos, essa atualizagdo veio ressaltar na area de
RH a operacionalizagdo dos regimes de provimento provisdrio e probatdrio para os
funcionarios publicos. Em termos funcionais, importa salientar que esse modelo de
organizagdo e estruturacdo vigorou até o ano de dois mil quando teve inicio a reforma

administrativa de modernizagao dos servigos publicos.

Pode-se afirmar, que com o final dessa década aproximavam-se mudancas
institucionais com repercussdes importantes na componente de RH em Mocambique. A
aprovagao do Decreto Presidencial n® 5/2000, de 20 de margo, que estabeleceu pardmetros
para a apresentacdo de um modelo de proposta de reforma administrativa inaugurando assim
uma nova era dentro da administragdo publica. Resultado dessa norma, em 2001 entrou em
vigor a Estratégia Global de Reforma do Sector Publico (EGRSP), cuja implementagdo se
estendeu at¢é o ano 2011. Essa reforma concentrou-se na superagdo das fragilidades
identificadas no diagnoéstico realizado para mapear o funcionamento dos entes estatais e
constrangimentos a oferta de um servigo publico de qualidade, priorizando o atendimento as

necessidades dos cidadaos utentes (CIRESP, 2001).

E justamente com esse novo paradigma que surge a segunda vertente mencionada
neste trabalho, com um carécter transformacional associado a introducdo da primeira vaga de
reformas administrativas usualmente designada (EGRSP, 2001-2011). Nessa época, foram
impulsionadas iniciativas voltadas a transformagdo da administragdo publica, que focalizaram
a capacitacdo para responder as solicitagdes da sociedade e a prestacdo de servigos publicos
com maior qualidade, assim como a elevagao do desempenho das institui¢des do Estado,
como a “bandeira” fundamental da pratica da gestao publica, inspirada nas concepgdes da
New Public Management (Nova Gestao Publica) surgidas no contexto internacional durante a
década de oitenta. Portanto, tais praticas foram impulsionadas pela necessidade de
profissionalizacio dos RH do Estado, em resposta as forcas da globalizacdo, a
competitividade, a sociedade da informacdo e do conhecimento, e a transformagdo digital,
que passaram a afetar intensamente ndo apenas o sector privado, mas também o sector
publico no final da década de noventa e inicio dos anos de dois mil, tornou-se uma das

prioridades da func¢ao publica.
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Em Mogambique, tais concepgdes estiveram voltadas as criticas ao modelo do Estado
baseado nos principios da racionalidade burocratica implantado e sugeriram novas formas de
gestdo, no intuito de promover novos valores resultantes de um conjunto de técnicas e
padrdes de gestdo publica (Simione, 2014). Por isso, implicava a promog¢do de praticas
voltadas a responsabilizacdo ou accountability, a gestdo por objetivos e avaliagdo por
resultados. Nisso, a reforma se impunha como um mecanismo para melhorar a satisfagdo dos
interesses coletivos das comunidades e assegurar em Ultima instdncia a cooperacdo entre
atores publicos e privados e a participacdo da sociedade na conducao de processos de gestdo

de politicas publicas.

Como resultado desse cenario, em 2007, surgiu a primeira iniciativa normativa
destinada a implantar mudangas rumo a um modelo de RH considerado mais estratégico. A
GERH com incidéncia na aplicagdo de padrdes e principios da gestdo de pessoas passou a ser
formalmente introduzida no contexto da alteracdo do papel dado a Direcdo Nacional da
Funcao Publica (DNFP), criada no inicio da década de 1990, foi alterado, assim como suas
atribuicdes passando a denominar-se de Dire¢do Nacional de Gestdo Estratégica dos
Recursos Humanos do Estado (DNGERHE) a parir desse mesmo ano. O novo figurino
estrutural dessa unidade ministerial, passou a integrar, inicialmente, responsabilidades de
coordenagdo e implantagdao de praticas de gestdo estratégica voltadas para assegurar tanto a
melhoria da actuacdo profissional e elevacdo da qualidade da prestacdo dos servigos pelos
organismos publicos no pais. Tal medida destacou a capacitacdo dos servidores publicos
como um dos pilares essenciais para o fortalecimento institucional (Simione, Mussa &

Salomone, 2025).

Além disso, foi igualmente criado através do Decreto n° 55/2007, de 8 de novembro,
o Sistema Nacional de Gestdo de Recursos Humanos (SNGRH), com intuito de garantir a
eficiéncia no planeamento, provimento, aplicagdo, manutencio, desenvolvimento e controlo
da gestao de RH. Mais tarde, através do Decreto n°® 55/2009, de 12 de outubro, foi aprovado o
Sistema de Gestdo de Desempenho de Administragdo Publica (SIGEDAP), visando medir e
valorizar o desempenho dos funcionarios e agentes do Estado. Com sua adopg¢do intenta-se
superar o uso dos antigos formularios (fichas) introduzidos na administracao publica nacional

nos finais da década de oitenta.

Pretendeu- se, pois, um sistema mais estruturado e capaz de acompanhar as reformas

administrativas do inicio da década de dois mil no aparelho do Estado, significativamente
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mais preocupado no suporte do trabalho executado, visando a qualidade no atendimento das
demandas da sociedade e prestagao de servigos de qualidade em todo o momento. Esse
conjunto de medidas normativas buscou concretizar os principios e padrdes de gestdo de

pessoas defendidos pela corrente da Nova Gestao Publica inseridos na EGRSP.

Pode-se afirmar, no geral, que a filosofia do SIGEDAP consiste em avaliar o
desempenho dos funcionarios e agentes do Estado, com intuito de melhorar o seu
desempenho. Em contrapartida, o melhor desempenho serve como uma “almofada” para a
atribuicdo dos beneficios relativos a promocgdo, progressdo, subsidio pela melhor
classificagdo no desempenho anual e para a tomada de decisdo para ocupagdo de cargos e

exercicio de fungdes e responsabilidades dentro ou fora do quadro de pessoal do Estado.

2.9.1 Enfoque dos Estudos da Gestiao Estratégica de Pessoas em Paises Africanos de

Lingua Portuguesa

A disponibilidade de literatura sobre a GERH nos paises africanos de lingua
portuguesa ¢ bastante limitada pela acessibilidade as plataformas e bibliotecas digitais das
instituicdes promotoras de pesquisas nos referidos paises. Entretanto, é possivel perceber, a
partir dos trabalhos disponiveis, que o debate se concentra no nivel de abordagens sobre os
conceitos e teoria, 0 que constitui uma limitagdo significativa do campo e reduz, de certa

forma, a abordagem da componente pratica.

Contudo, existem alguns trabalhos que referem avancos no uso de praticas de gestdo
estratégica mais associadas ao sector empresarial. A maior parte das pesquisas, em Africa, em
matéria de GERH, ¢ permeada por discursos influenciados por questdes culturais, 6dios e
aspectos politicos, reduzindo a escala de avaliagdes que estudaram a existéncia da relagdo
entre a GERH e o desempenho das pessoas na pratica. Outros estudos indicam que, em
Africa, a pesquisa sobre a gestdo de recursos humanos com foco na avaliagio da componente
estratégica, ou seja, na GERH, alcanga apenas 6% da producdo académica. Isto indica que ha
ainda uma fraca orientagdo para observar os efeitos desse modelo de gestao tanto no nivel de
competitividade das organizacdes empresariais quanto para o sector publico (Anibaba &

Adeleye, 2014).
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Quanto ao ritmo de evolugdo das pesquisas em GERH no sector publico de alguns
paises de lingua portuguesa africanos, ¢ notavel que a maior frequéncia de trabalhos ¢ relativa

a realidade de Angola e Guiné-Bissau!.

Em relagcdo a Angola, pais com desafios historicos similares aos dos por paises que
tiveram a mesma historia de colonizagdo (Mogambique, Cabo Verde, Sio Tomé e Principe e
Guiné Bissau), observa-se que o modelo de GERH tem sido tratado no quadro de reformas
institucionais efectuadas e patrocinadas por agéncias internacionais de ajuda (Unido
Europeia, Fundo Monetéario Internacional, Banco Mundial), cujas praticas se enquadram
numa evolucao divergente, tendo em conta factores sdcio econémicos e estabilidade politica

(Major, 2018)?.

O estudo desenvolvido por Major (2018) aponta, quanto a avaliacdo do uso da GERH,
a necessidade de se apostar na elevacdo das competéncias dos funcionarios, embora
actualmente haja uma relativa valorizagdo da formag¢do e desenvolvimento em areas
especificas onde a demanda por quadros com formacao e capacitagdo tem sido crescente. [sso
ocorre devido ao répido desenvolvimento constatado em sectores-chave da economia local,
como o energético, industria transformadora, tecnologia, construcdo civil e outros. No
entanto, a tendéncia de uso de praticas de GERH tem sido feita em contexto igualmente
caracterizado por informalidade (incumprimento das regaras e procedimentos) na gestdo

publica.

No que diz respeito a GERH no sector publico da Guiné-Bissau, o trabalho de Seidi et
al. (2024) destaca conexoes entre as transformagdes politicas relativas ao regime democratico
e a introdugdo de reformas administrativas. Nessa perspectiva, a GERH tem sido revestida de
um acervo legal resultante dessas transformacdes. Entretanto, a sua aplicacao ¢ considerada

ainda nublosa.

A concepgao de pesquisa desenvolvida pelos autores citados anteriormente ¢ de que o
sector publico guineense, mesmo tendo testemunhado reformas administrativas na ultima
década, enfrenta actualmente problemas relacionados com a auséncia de eficiéncia, eficacia e

efectividade na gestdo publica, afectando a forma como a GRH ¢ processada. O estudo revela

! Esse entendimento decorreu da acessibilidade de informagdes durante o desenvolvimento da pesquisa, sendo
que a indicagdo desses paises niao ocorreu segundo um critério padrdo definido.

2 Para Major (2018), a literatura sobre a GERH em Angola é incipiente, o que ndo permite ter uma visdo mais
alargada.
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ainda que esse cendrio ndo se da pela auséncia de quadros qualificados, mas por
incumprimento das normas de gestdo de pessoas, sobretudo em termos de ingresso ou
admissdo no sector publico, configurando uma actuagdo alheia as praticas e principios

privilegiados no ambito da gestdo estratégica.

No estudo de Seidi et al. (2024), aponta-se a existéncia de outras nuances que
determinam o ingresso no sector publico, ndo necessariamente associadas as competéncias
individuais e as praticas legais de RH, gerando atropelos que reduzem o acesso aos cargos
pela via da meritocracia. Tais aspectos tendem a limitar avangos estratégicos dentro do sector

publico.

Apoés a breve configuragdo panordmica da GERH baseada em Kamoche (2012),
Anibaba e Adeleye (2014), Seidi et al. (2024), percebe-se o reconhecimento de que o modelo
de gestdo estratégica tem sido vinculado, de certa forma, ao funcionamento das organizagdes
no contexto de varios paises africanos. No entanto, varias criticas sdo apontadas aos
processos institucionalizados como resultado de reformas politicas e administrativas nos
Estados implementadores. As criticas sdo na dimensao estrutural, procedimental e até mesmo

de caracter operacional relativamente a componente especifica da implantacdo da GERH.

Como referido inicialmente nesta sec¢do, embora o nimero de estudos arrolados neste
trabalho seja reduzido devido a escassez de literatura, considera-se para os fins desejados que
as dimensodes avaliadas pelos autores ofereceram uma visao importante da GERH praticada, o
que forneceu subsidios relevantes para um entendimento mais aproximado acerca de como as

suas praticas tém sido viabilizadas nas administragdes publicas locais dos paises citados.

Em sintese, pode se considerar, com base nos trabalhos anteriormente referidos, que
os paises em referéncia ainda encaram deficit significativo de materializagdo dos
pressupostos listados nos seus programas de reformas administrativas para operacionalizar,

principalmente, o modelo de GERH.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1. Defini¢io Constitutiva e Operacional das Categorias Analiticas

O presente trabalho teve como objectivo compreender como se efectiva o alinhamento
estratégico entre o sistema de remuneragdes € as competéncias individuais no ambito do
modelo de gestdo estratégica de recursos humanos no sector publico mogambicano. Os
principais constructos que moldaram o trabalho sdo GERH, AE, SR e CI. De acordo com a
explicitacdo de autores como Martins e Pelissaro (2005), a definigdo de um constructo ¢
razoavel quando ilustra caracteristicas essenciais através do relacionamento o marco principal

€ mengao.

Nessa perspectiva, ao apresentar-se as definigdes constitutiva e operacional dos
constructos de GERH, AE, SR e CI optou-se por descrigdes de natureza sintética, através das
quais se tornou compreensivel expor as respectivas categorias analiticas por eles
representadas conforme pode ser observado no Quadro 7 que se segue. Salienta-se que a
definicdo constitutiva e operacional das categorias analiticas utilizadas na materializacao do
estudo foi efectuada com base nas defini¢des dos varios autores indicados na secc¢ao de

revisao de literatura.
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Quadro: 7 Definicao constitutiva e operacional as categorias analiticas

Dimensdes do Definicao
Estudo Constitutiva

CI: refere-se a
utilizacdo, técnicas
para prover eficiéncia
e eficacia
organizacional

CI

SR: refere-se ao
conjunto de regras que
a organizagdo define
para retribuig¢@o aos
colaboradores

SR

AE: refere-se ao
processo de formulagéo e
implementagao de
estratégia no seio da
organizagdes

AE

GERH: constitui conjunto de
praticas e politicas
metodologicamente acopladas
a gestdo de RH que
asseguram certo
comportamento e orientagao
para o alto desempenho na
organizacao

GERH

Autores

Durand (2015); Nunes
(2004); Ruas (2005); Pires
(2005); Zanta e Urbina
(2008); Brandao e Banhry
(2005)

Neto (2004); Camara
(2006); Boxall e Prucell
(2008); Souza et al.
(2020)

Silveira (2014)

Azvedo (2019);
Rossés, et al. (2019)

Fonte: Elaborado pelo Autor com base na revisao de literatura

Elementos
Constitutivos

Competéncias
individuais

Salario

Alinhamento
interno

Conjunto

de praticas de RH

Definicao
Operacional

Conhecimento,
Habilidades e
Atitudes

Recompensas
monetarias variaveis
recebidas pelo
funciondrio pelo seu
esforco, inclui
suplementos (subsidio
ou incentivo)

Coesdo ou ajuste
estratégica das
diferentes praticas de
RH

Modelo de gestdo de
pessoas nas
organizacdes

Forma de
Afericao

Entrevista com Funcionarios relevantes para o estudo e Analise

Documental sobre directrizes e normas de aplicacagdo da gestéo

estratégica no sector piblico mogambicano
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3.2. A Caracterizacio de Pesquisa

Este trabalho caracteriza-se quanto aos fins como uma pesquisa de natureza
basica, pois, através dela se pretendeu aprofundar o conhecimento existente a partir do
desenvolvimento tedrico da tematica, mas também por meio de apresentacdo de
evidéncias relativas a aplicagdo do modelo de GERH e caracteristicas de suas praticas no
que concerne ao alinhamento entre o SR e as CI no ambito do sector publico

mogambicano.

Tomando como referéncia o problema da pesquisa, adoptou-se uma abordagem
qualitativa, de cunho interpretativo. A intencao do estudo foi deapresentar informagdes
aprofundadas e ilustrativas sobre a relacdo entre as abordagens da gestdo estratégica de
recursos humanos e do alinhamento estratégico, sistema de remuneragdes € competéncias
individuais no contexto da implementagdo das reformas que visam a melhoria do sector
publico nacional. Para o efeito, a abordagem de pesquisa qualitativa permitiu e facilitou a
interacc¢do entre o investigador e os sujeitos respondentes do estudo, o que proporcionou
a compreensao da vida social que envolve o fendémeno estudado, por meio da sua
reconstrucdo, descricdo e analise, considerando praticas, opinides, hébitos relativos aos

sujeitos envolvidos na pesquisa (Gerhardt & Silveira, 2009).

Trata-se de um estudo de tipo descritivo sobre como, na literatura especializada, a
adopcao de um modelo de gestdo inspirado nas concepcdes defendidas na GERH, AE,
SR e CI ¢ compreendida e como elas se constituem como ferramenta apropriada para a
melhoria do sector publico. Ao nivel empirico, € um estudo exploratdrio sobre como tem
sido encarada a integracdo da gestdo estratégica no processo de moderniza¢do proposto
no quadro da implementacdo da ERDAP (2012-2025) em Mogambique e os desafios
encontrados, perpassando a subjectividade que tem caracterizado o processo no ambito

da gestdo de pessoas.

Por um lado, a pesquisa descritiva, remeteu segundo o investigador a desafios
teorico conceituais importantes, dado que ela implicou descrever e relacionar o fenomeno
pesquisado a partir de diferentes perspectivas teéricas que demandaram um elevado
refinamento conceitual. Por outro lado, a pesquisa exploratdria proporcionou maior

familiaridade com o problema e implicando a exposicao das dindmicas administrativas
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relativas a estruturagdo, aplicagdo e funcionamento do sector publico, mo ambito do

problema de pesquisa levantado (Gil, 2019).

A investigacdo apoiou-se na revisdo integrativa utilizada essencialmente para
identificar e discutir as abordagens e conceitos (gestdo estratégica de recursos humanos,
alinhamento estratégico, sistemas de remuneracdes e competéncias individuais)
pertinentes ao tema em estudo. O procedimento que envolveu uma dimensao meramente
teorica foi operacionalizado inicialmente através de uma revisdo da literatura que
comportou primeiramente a identificagdo, selec¢do e avaliagdo de trabalhos que
possuiam um enfoque voltado ao tema abordado. Seguidamente, o estudo envolveu a
sistematizacdo das perspetivas teorico-conceituais que exprimiam os relacionamentos

entre as abordagens referidas anteriormente.

A revisdo integrativa serviu para o aprofundamento do conhecimento que se tem,
pois, auxiliou no esclarecimento de discussdes existentes nos campos de pesquisas
variados, a0 mesmo tempo que propiciou o acesso € a abrangéncia de estudos de melhor
qualidade, concorrendo para a ampliagdo das contribuigdes e sistematizacdo do
conhecimento existente sobre a gestdo estratégica de recursos humanos no ambito da
administracdo publica, tornando-o passivel de reprodu¢do favorecendo, desta feita, novas

direcgdes de investigacao e perspectivas de seu aprofundamento.

Para a revisdo integrativa, os trabalhos foram selecionados nas bases Web of
Science e Google Scholar, a partir de quatro vertentes tedricas indicativas da relevancia
do alinhamento estratégico no ambito da GERH. A primeira vertente referente a adopgao
do modelo de gestdo estratégica nas organizagdes, a segunda vertente sobre o
alinhamento estratégico no contexto do movimento da New Public Mangement, a terceira
vertente relacionada com os sistemas de remuneracdes, € por fim, a quarta vertente
respeitante a identificacdo das competéncias individuais no contexto do trabalho. Importa
assinalar que essas vertentes tedricas foram posteriormente utilizadas como referéncias
principais de categorias analiticas, melhor descritas na Seccdo 3.5 apresentada adiante

neste trabalho.

Na busca pelos trabalhos nessas bases, aplicou-se combinagdes de palavras-chave
e descritores que possibilitaram uma quantidade de estudos que responderam ao
objectivo da investigacdo, sendo: “gestdo de recursos humanos e estratégia”; ou * gestao
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estratégica de recursos humanos”; ou “estratégia aplicada na gestdo do sector publica;
“gestdo de pessoas na administragdo publica”; ou “reformas no sector publico” ou
“reforma gerencial”; ou “competéncias individuais no trabalho”; ou “gestdo por
competéncias e estratégia organizacional”; e/ou “gestdo de recursos humanos estratégica
e competéncias individuais nas organizagdes”; “gestdo de recompensas”: “sistemas de

recompensas e sistemas de remuneracdes”.

Utilizou-se como critério de escolha de trabalhos que respondiam ao propdsito da
investigacdo, nomeadamente, a criacao de filtros. Embora abordassem a GRH, contudo,
os trabalhos que ndo discutissem especificamente o alinhamento entre estratégia ¢ SR,
assim como CI, foram excluidos. Os trabalhos selecionados foram incluidos utilizando-se
como critério o foco em aspectos tedricos ou empiricos que corroboram o uso no sector
publico das concepgdes e padrdes propostos por essas quatro vertentes. Por fim, a
seleccdo por idioma (literatura portuguesa com maior predominancia e inglesa usada de
forma complementar) foi essencial para se compreender como a literatura em mais do

que um idioma encara o objecto pesquisado.

3.3. O Método de Pesquisa

Em relagdo ao método empregado realizou-se um delineamento que privilegiou o
uso do método de estudo de caso (Yin, 2016) com foco nas praticas de GERH em
Mocambique. Esse autor salienta que o estudo de caso deve ser aplicado em
investigacdes de abordagem qualitativa para se buscar respostas para questdes sobre
“como” e “porque”, dos fendmenos no seu contexto de ocorréncia. Portanto, o uso do
método de estudo de caso neste trabalho buscou compreender como se efectiva o
Alinhamento Estratégico (AE) entre o Sistema de Remuneragdes (SR) e Competéncias
Individuais (CI) no sector publico mo¢ambicano, no contexto da implantagdo do modelo
de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) promovido pela reforma da

ERDAP.

Entretanto, considerando que as matérias sobre a gestdo estratégica de pessoas
envolvem areas técnicas especificas, a constituicdo da unidade de analise se deu pelo

estudo do problema ao nivel do sector publico mogambicano, tendo sido utilizado como
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representacdes que melhor ajudam na compreensdo do fendmenos, o Ministério da
Administracdo Estatal e Fun¢do Publica (MAEFP), que ¢ o ente responsavel pela
defini¢do de politicas sobre o pessoal no Aparelho do Estado e o Ministério da Economia
e Financas® (MEF), que ¢ a entidade responsavel pela gestdo orcamental e pagamento de

remuneracgdes aos funciondrios publicos.

Os dois ministérios foram selecionados por, para além de prestarem servigos de
interesse publico nas areas respectivas, serem os 6rgaos com atribuigdes de monitoria da
gestdo de recursos humanos da administracdo publica e responsaveis por assegurar a sua
gestao estratégica em termos de defini¢ao de politicas de pessoal assim como de politicas

de recompensas de acordo com os seus regulamentos internos.

A peculiaridade do caso se justifica por se tratar de um pais em que as praticas de
RH estratégicas sdo recentes e ainda estdo em processo de estabelecimento ou
consolidagcdo. Igualmente, porque o processo de alinhamento estratégico mereceu
destaque em diversa legislacdo dispersa aprovada entre 2012-2023 sobre a GRH.
Portanto, a combinagdo desses aspectos, possibilitou a recolha e acessibilidade de

informacdes para o desenvolvimento da pesquisa.

3.4. A Colecta de Dados

A recolha de dados foi realizada em dois momentos e baseou-se tanto em fontes
de dados primarios como em fontes de dados secundarios. As fontes de dados
secundarios, nomeadamente, documentagdo normativa, relatérios institucionais, registos
historicos oficiais, conferiram objectividade, rigor documental e perspectiva histdrica a
analise, permitindo contextualizar o fenomeno estudado para além da sua manifestacao
imediata. As fontes de dados primérios favoreceram a obtencdo directa de informacdes
junto dos sujeitos do estudo, que permitiram acesso a especificidade fenomenologica do
objecto investigado, ao desvelarem motivagdes, subjectividades e sentidos por eles

atribuidos a realidade que vivenciaram ou vivenciam.

3Menistério da Economia e Finangas (MEF) — designagdo ou identificagio em uso a época da realizacido da
pesquisa de campo no ano de 2023. Actualmente a entidade designa-se Ministério das Financas (ME).
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Em conjunto, as duas modalidades de colecta de dados viabilizaram uma recolha
de dados epistemologicamente produtiva, na medida em que proporcionaram a
identificacdo de lacunas informativas e a triangulagdao de evidéncias, assegurando que o
objecto de estudo fosse analisado com a integralidade e a profundidade que a sua
complexidade mostrou exigir durante o andamento da pesquisa. Sobre a validade das
modalidades de colecta de dados, Yin (2016) defende o uso de multiplas evidéncias para
tornar as conclusdes dos estudos de caso na pesquisa qualitativa mais apuradas do que
quando se utiliza apenas unica fonte de informacdo no processo de investigacao

cientifica.

O primeiro momento de colecta de dados consistiu na pesquisa documental,
constituida pela identificagdo de legislagdo (abrangendo o periodo de 1975 até 2023).
Durante a realizagdo da investigacdo, mostrou-se mais adequado ampliar o horizonte das
normas sobre a GRH ao nivel do Estado, de modo a captar as suas tendéncias nessa
componente € que melhor ajudariam a perceber os fundamentos da implementagdo das
reformas administrativas no geral, e, em particular, a que compreende o periodo de 2012-
2023, em que se concentrou a pesquisa. Portanto, esse periodo de busca de legislagdo
incorporada na pesquisa ndo coincide necessariamente com o coote longitudinal que
delimitou o desenvolvimento do estudo. Contudo, ele foi relevante, uma vez que forneceu
elementos indicativos do rumo das reformas administrativas que tém sido introduzidas na

administrac¢do publica em Mogambique.

Nesse exercicio, foram abrangidos como documentos essenciais da pesquisa,
nomeadamente, a Estratégia de Reforma e Desenvolvimento da Administragdo Publica
(ERDAP, 2012-2025) e relatorios periodicos da sua avaliagdo, além de directrizes sobre
as normas legais da GRH na administracdo publica em Mog¢ambique, nomeadamente, a
Lei n° 4/2022, de 11 de Fevereiro, que aprova o Estatuto Geral dos Funciondrios e
Agentes do Estado (EGFAE) e o respectivo Regulamento de Estatuto Geral dos
Funcionarios e Agente do Estado (REGFAE), aprovado pelo Decreto n°® 28/2022, de 9 de
Junho; bem como o Sistema Nacional de Gestdo e Regulamento Humano do Estado
(SNGRHE), aprovado pelo Decreto n® 11/2023, de 3 de Abril. Incluiu-se, também,
documentos fora do periodo, com destaque para o Decreto n° 55/2009, de 12 de Outubro,
que aprova o Sistema de Gestdo e Avaliagao de Desempenho da Administragdo Publica

(SIGEDAP).
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A decisdo respeitante ao uso desse manancial de documentos secundarios
decorreu da necessidade de se dar corpo a estratégia de estudo de caso adoptada na qual,
por um lado, se pretendeu enriquecer a interpretacdo do contetido de dados gerados e, por
outro lado, buscou-se consolidar a qualidade da pesquisa através da diversificacdo dos

procedimentos usadas para a pesquisa.

Nesse sentido, primeiro foram consultados, selecionados e organizados os
documentos existentes na biblioteca do Centro de Documentacdo ¢ Informacdo de
Mocambique (CEDIMO), uma unidade pertencente ao MAEFP; nos portais electronicos
do MAEFP e do MEF, exclusivamente os relacionados com a GERH, seguindo os
seguintes critérios: conter informacao do historico de gestao de RH no sector publico
mogambicano; tratar do assunto sobre o processo da implementagdo da ERDAP; possuir
dados qualitativos e quantitativos sobre a implementacao das reformas administrativas,
com foco na EGRSP; tratar do assunto relativo a organizagdo e funcionamento do SR no
sector publico desde 2011 até 2023; e tratar do assunto relativo a aplicagao da abordagem

das CI desde 2011 até 2023.

O conjunto de critérios que orientou a consulta, selecdo e organizacdo dos dados
documentais resultou da aprendizagem adquirida pelo pesquisador no Ambito da revisdo
da literatura, destacando-se as ideias sobre a aplicagdo da GERH nas organizag¢des do
sector publico, conforme as perspetivas de alguns autores (Bergues,2020; Azevedo,
2017; Macuacua, 2026; Caixote & Monjane, 2013; Camara, 2016, Durand, 2015; Rossés,
etal. 2019).

Igualmente, os critérios em alusdo foram escolhidos devido a sua natureza de
qualitativa-descritiva e exploratéria. A familiarizacgdo com o fendémeno, que ia
acontecendo a medida que se efectuava a leitura, facilitou a identifica¢do da tipologia de
documentos passiveis de serem seleccionados e organizados como documentos esséncias
para o desenvolvimento do estudo. Em simultaneo, a esse procedimento, descartava-se os

documentos cujo conteudo nao se alinhava com os objectivos da pesquisa.

Todos os documentos considerados fundamentais e que continham trechos
relevantes para os fins deste estudo foram sinalizados, scaneados, fotografados e

colocados num tnico ficheiro electronico juntamente com os demais documentos obtidos
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que se encontravam originalmente ja em formato digital foram exportados para sobre eles

se proceder a respectiva analise.

Terminada essa primeira etapa de recolha baseada na identificagdo de normas e
directrizes contendo dados documentais, reservou-se alguns dias para a preparacdo da
etapa de colecta de dados primdrios. Para isso, foram realizados contactos iniciais com

potenciais respondentes/entrevistado da pesquisa visando verificar a sua disponibilidade.

Durante a colecta de dados documentais, notou-se ser relevante para o
aprofundamento dos estudos que fossem incorporados dois dos grupos de entrevistados.
Um grupo de funciondrios em exercicio de fungdes e outro grupo de entrevistados fora do
activo nas unidades organicas acolhedoras da pesquisa de campo ou mesmo reformados.
Considerou-se o envolvimento desses ultimos devido ao grau de conhecimento,
sobretudo sobre a implementagdo da reforma administrativa conforme o seu nivel de

interveng¢ao na concepcao ou implementagdo do processo.

O momento subsequente de colecta de dados da pesquisa ancorou-se numa
pesquisa de campo desenvolvida mediante o uso de uma amostra convencional, utilizada
para a aplicagdo de a entrevista semiestruturada. A técnica de entrevista consistiu
essencialmente na interpelagdo directa a funcionarios afectos ao MAEFP e MF no activo
e fora do activo. A entrevista foi realizada em nove unidades organicas dos dois
ministérios e foi aplicada a um total de 26 funcionarios, como indicado no Quadro 8

apresentado a seguir.
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Quadro 8: Respondentes da pesquisa

Ministérios Orgios /Unidades* Funcionérios

DNCP 8

DNPO 2

MEF CEDSIF 1
DNGERHE 4

DNDAP 3

DTSID 1

MAEFP IGAP 1
CIRAP 2

CME 1

Outros 3
Total 26

Fonte: Elaborado pelo autor

Dos entrevistados, quinze sao funcionarios do MAEFP — sendo quatro (em cargos
de direccdo e chefia) e onze (técnicos que actuam em diferentes areas), € onze sao
funcionarios do MEF — sendo seis (em cargos de direccao e chefia) e cinco (técnicos que
actuam em diferentes areas). Os entrevistados foram selecionados por se constituirem
como 0s actores relevantes para o fornecimento de informagdo considerada importante

para responder a pergunta da pesquisa.

Na selec¢do dos participantes, ndo foram considerados funcionérios que ndo
estivessem envolvidos com os processos relacionados as temadticas pesquisadas, embora

trabalhassem nas unidades organicas onde se fez a colecta de dados.

No que se refere a amostragem, foram aplicadas duas técnicas de amostragem nao
probabilistica (i) por especialista e (i) por acessibilidade e conveniéncia. A primeira
consistiu na seleccdo feita pela iniciativa do pesquisador, em funcdo da do seu
conhecimento e experiéncia, as pessoas conhecedoras ou especialistas com visao directa

ou profunda da tematica estudada e que exerceram cargos ou fungdes relevantes e se

“Ao nivel do Ministério da Economia e Financas as entrevistas foram realizadas em trés unidades
organicas, nomeadamente: Direc¢do Nacional de Contabilidade Publica (DNCP); Direc¢do Nacional de
Planificacdo e Orcamento (DNPO) e Centro de Desenvolvimento de Sistemas de Informado Financeira
(CEDSIF). Por sua vez, no Ministério da Administracao Estatal e Fun¢do Publica (MAEFP) as entrevistas
abrangiram seis unidades organicas, nomeadamente: Direcdo Nacional de Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos do Estato (DNGERHE); Direccdo Nacional de Desenvolvimento da Administragdo Publica.
(DNDAP); Direcgdo de Tecnologias, Sistemas de Informacdo Documentagdao (DTSID); Ispeccdo Geral da
Administragdo Publica (IGAP); Comissao Interministerial da Reforma da Administragdo Publica (CIRAP)
e Comissao Multsectorial de Enquadramento (CME).
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encontram no activo. A segunda consistiu na disponibilidade e acesso aos entrevistados,
tendo em consideragdo que havia sido enviado o roteiro de entrevistas®. O guido continha
14 questdes direccionadas a operacionalizacdo da investigagdo e elaboradas em
consonancia com a revisao da literatura e documentos seleccionados para o estudo. Havia
sido, igualmente, enviado com antecedéncia a credencial de realizacdo da investigagdo

passada pela Faculdade de Economia da UEM®.

Segundo Alvarenga (2012), na pesquisa qualitativa, a técnica de amostragem ndo
probabilistica por especialista ¢ aplicada por meio da selec¢ao das pessoas especializadas
na questdo a ser investigada. Geralmente, sdo profissionais distinguidos em determinadas
areas de conhecimento. Ja acessibilidade, de acordo com Oliveira (2011), representa uma
técnica na qual as pessoas ou os entrevistados sdos faceis de encontrar ou de contactar,
em outras palavras, as pessoas sao seleccionadas de acordo com a conveniéncia de

pesquisador observando esses aspectos.

No geral, a amostragem ndo probabilistica aplicada nesta pesquisa facilitou a
obtencdo das respostas, de forma muito rapida e mais barata. Permitiu, ainda, que os
membros da amostra estivessem mais motivados para responder ao estudo porque tinham
previamente conhecimento sobre o interesse do pesquisador’. A sua utilizagdo foi
também importante pelo facto de ter proporcionado a racionalidade de custos e de tempo.

O quadro 9 a seguir, apresenta a descrigdo e caracterizagdo da amostra da
pesquisa relativa as entrevistas realizadas no MEF e MAEFP em funcdo do grupo de
respondentes, data e duragao.

Quadro 9: Descricio e caracterizacio da amostra®

N° | Grupo estratégico (GE) Funcionarios Data Min/Seg

1 GE-3 Funcionario - 1 30.3.2023 57mim.26seg
2 GE-5 Funcionario - 2 11.4.2023 45mim.10seg
3 GE-4 Funcionaria - 3 17.4.2023 45mim.44seg
4 GE-5 Funcionario - 4 20.4.2023 29mim.28seg

5 Vide Apéndice 1, Roteiro de entrevista semi-estruturada.

% Vide Anexos 1 e 2, Credencial da Faculdade de Economia da UEM enviada ao Ministério de
Administragdo Estatal e Fungdo Publica e ao Ministério da Economia e Finangas.

7 Ccomparado com o uso de outras técnicas de amostragem, na operacionalizagio das quais as pessoas
tendem a ser menos abertas para participar do estudo por receberem as questdes de forma aleatoria, o
procedimento usado nesta pesquisa revelou-se estrategicamente mais eficaz.

8Caracterizagdo dos grupos de entrevistados: GE-1 = ( Ex-Ministro e Secretario Permanente); GE-2 =
(Assessor e Membros da Comissdo Interministerial ou Multisectorial ); GE-3 = (Director Nacional,
Inspector e Director Nacional Adjunto.); GE-4 = (Chefe de Departamento e Chefe de Repartigdo) e GE-5 =
(Técnico e Consultor).
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5 GE-5 Funcionario - 5 24.4.2023 35mim.52seg
6 GE-2 Funcionaria - 6 26.4.2023 42mim.11seg
7 GE-5 Funcionaria - 7 05.5.2023 31min. 10seg
8 GE-4 Funcionaria - 8 05.5.2023 30min.15seg
9 GE-4 Funcionario - 9 10.5.2023 1h,5min.34seg
10 GE-1 Funcionaria - 10 15.5.2023 49.min.51seg
11 GE-3 Funcionario - 11 16.5.2023 51mim.25seg
12 GE-3 Funcionario - 12 16.5.2023 59min.40seg
13 GE-3 Funcionaria - 13 19.5.2023 27min.17 seg
14 GE-4 Funcionario - 14 19.5.2023 33min. 50 seg
15 GE-5 Funcionario - 15 19.5.2023 49min.24 seg
16 GE-5 Funcionaria - 16 19.5.2023 26min.10seg
17 GE-2 Funcionario - 17 22.5.2023 26min.21seg
18 GE-3 Funcionaria - 18 22.5.2023 56min.10seg
19 GE-2 Funcionaria - 19 22.5.2023 55min.35seg
20 GE-3 Funcionario - 20 25.5.2023 30min.15seg
21 GE-5 Funcionaria - 21 25.5.2023 35min.11seg
22 GE-3 Funcionario - 22 28.5.2023 53min.40seg
23 GE-5 Funcionario - 23 07.6.2023 27min.30seg
24 GE-3 Funcionaria - 24 13.6.2023 42min.11seg
25 GE-3 Funcionario - 25 29.6.2023 27min.8seg
26 GE-1 Funciondrio - 26 04.7.2023 39min.11seg
Total 26 Funcionarios 17 Dias 17h10 minutos

Fonte: Elaborado pelo Autor

O procedimento de entrevista seguiu os seguintes critérios: primeiro entrevistou-
se o grupo de antigos funcionarios que exerceram fung¢des-chave como antigo Ministro,
Secretario Permanente, Inspector, Directores Nacionais, Assessores de Ministro, Chefes
de Departamento, Chefes Reparticoes todos com actuagdo no MAEFP e MEF,
focalizando-se, sobretudo, o entendimento e as experi€éncias que possuem sobre o
fenomeno problema pesquisado, fundamentalmente a adopgao de praticas de GERH no

contexto da implementagdo ERDAP no sector publico mogambicano.

O segundo critério de escolha de grupos de entrevistados consistiu na realizacao
de entrevista com Técnicos afectos as diferentes unidades organicas estudadas que
executam principalmente as actividades de operacionalizagdo das politicas de

recompensas e de gestdo estratégica de pessoas.

Para o Grupo designado de GE-1, as entrevistas decorreram nos escritorios

particulares por eles escolhidos, tendo em conta que ndo estavam no activo € outros nos
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lugares de lazer, para o Grupo designado de GE-2-4, as entrevistas decorreram nos
gabinetes devido a privacidade e para o Grupo designado de GE-5, as entrevistas
decorreram nas salas de reunides nas quais se sentiam confortaveis para dar a sua

contribuicao cientifica para o estudo.

De realgar que do ponto de vista do respeito a ética na pesquisa cientifica
realizada, antes das entrevistas com os sujeitos respondentes foi compartilhado o roteiro
da pesquisa, com finalidade socializagdao antecipada e esclarecimento sobre o objectivo
da pesquisa (Gerhardt & Silveira, 2009; Alvarenga, 2012). Foi igualmente assegurado
aos participantes o uso exclusivo das informacdes e dados fornecidos para fins
académicos de producdo do estudo. Com isso, obteve-se o consentimento livre de todos
os respondentes para a gravacdo das conversacdes. As condigdes éticas seguidas neste

trabalho estao igualmente previstas no Decreto n°® 71/ 2007, de 24 de Dezembro.

Ainda nessa fase de colecta, os dados sensiveis ligados a identificagdao pessoal ou
institucional foram tratados de forma sigilosa, de modo a se evitar criar constrangimentos
futuros aos informantes e os nomes reais foram substituidos por um co6digo ou nomes
ficticios, concretamente: gestor estratégico, para substituir o nome dos entrevistados (GE-

1-5).

Durante as entrevistas o investigador procurou deixar os sujeitos de forma
confortavel para apresentarem suas declaragdes livremente. No acto, além de se obter as
respostas, foram também solicitados exemplos praticos do que era compartilhado nas
falas dos respondentes de modo a facilitar o entendimento das ideias suscitadas pelas
questdes que iam sendo colocadas. Vale mencionar, que enquanto decorriam as
entrevistas iam sendo notados, alguns gestos de inseguranca, sobretudo ao se abordar
determinadas questdes de ordem normativa maioritariamente relacionadas as

componentes praticas do SR e das CI.

Enfim, todas gravagdes foram transferidas para o computador através da abertura
de uma pasta de entrevista separadas, por grupos (GE-1 a 5) respeitando a hierarquica
prevista no roteiro, as anotagdes resultantes das observagdes eram feitas num caderno em

funcdo da dindmica das proporias entrevistas.
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3.5. O Tratamento e Analise de Dados

Para a operacionalizagdo da andlise dos dados colectados foram empreendidas
como técnicas a andlise tematica para os documentos arrolados na pesquisa (Braun &
Clarke, 2006) e analise de conteudo para os textos oriundos das entrevistas (Bardin,
2016), cuja constituicdo do corpus da andlise se baseou na descricdo dos significados e
na exploragdo das concepgdes incorporadas nas quatro vertentes/abordagens tedricas
indicativas da relevancia do alinhamento estratégico na GERH seguindo os fins definidos

para o desenvolvimento do estudo.

E necessario lembrar que as categorias analiticas se constituiram como o esteio da
pesquisa e foram previamente seleccionadas no processo de revisdo integrativa da
literatura apresentada no Capitulo 2 anterior. Elas estdo inseridas nas abordagens que
ressaltam os pressupostos tedricos fundamentais da pesquisa e seu relacionamento
assegurou a constituicdo das (dimensoes teoricas) que sustentaram o desenvolvimento do
estudo. Ja na fase de analise de dados, as categorias foram utilizadas como (codigos) que
estruturaram as informagdes recolhidas no campo (vertente empirica) e inseridas como
(subcodigos) da investigacdo. A articulacdo entre as dimensdes tedricas e a vertente
empirica assentou na complementaridade estrutural entre fontes de recolha de dados

primarios e secundarios.

O corpus da analise se concentrou em duas vertentes que expressam o caracter da
analise empreendida na investigacdo, sendo uma sobre (a) o caracter normativo das
inovacoes da reforma da ERDAP e outra sobre (b) o caracter operacional das praticas de
gestdo de recursos humanos. As referidas vertentes incorporam quatro categorias
analiticas que foram utilizadas, a saber: /) iniciativas de gestdo estratégica de RH — que
explora o desenvolvimento do capital humano na administragdo publica; 2) estrutura
funcional do modelo estratégico — referente a forma como se d4 a incorporagao da gestao
estratégica de pessoas; 3) valorizacdo das competéncias individuais — identificadas como
vectores da melhoria do desempenho nas instituicdes publicas; 4) sistema de
remuneragdes publico — relacionado ao processo de enquadramento e abordagem das

recompensas dos funcionarios, como mostra o Quadro 10 apresentado a seguir.
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Quadro 10: Apresentacdo do corpus da analise da pesquisa

Dimensoes Teoricas
do Estudo
(Abordagens)

Vertentes da Analise
Empreendida

Categorias Codificacao por
Analiticas Temas/Textos
Caodigo Subcodigo (Trecho)

Gestao estratégica
de recursos
humanos - GERH

Alinhamento
estratégico — AE

Caracter normativo
das inovacgoes da
reforma da ERDAP

Iniciativas de gestdo
estratégica de RH

Desenvolvimento do
capital humano

Estrutura funcional
do modelo estratégico

Incorporagao da
gestdo estratégica de
pessoas

Competéncias
individuais — CI

Sistema de

Cardacter operacional
das praticas de gestdo
de recursos humanos

Valorizagao das

Vectores da melhoria

competéncias do desempenho
individuais
Sistema de Enquadramento e

remuneragdes publico

recompensas dos

remuneracoes — SR

funcionarios

Fonte: Elaboragdo do Autor

Diante desse corpus da analise, para o procedimento de codifica¢do recorreu-se a
ferramenta de andlise de dados qualitativos Software MAXQDA, utilizada mediante a
importacdo para o seu repositorio janela (document system) de todos os materiais
colectados no estudo. A transferéncia dos materiais foi possivel, pois, no Software tinham
jé sido introduzidos pelo pesquisador os codigos que indicavam onde cada dado deveria
ser depositado. Destaca-se que a codificacao dos dados pode ser feita por temas ou textos

de interesse para pesquisa.

Na afirmacdo de Souza (2019) ao apresentar a analise tematica explicita que ¢
uma técnica metodologica que identifica e analisa padrdes de significado nos dados, por
meio da codificagdo e organizacdo em temas. Nessa perspectiva, a andlise temadtica
efectuada nesta pesquisa permitiu reunir nos cddigos temas potenciais para o
esclarecimento do problema investigado, mas também unir todos os dados que foram
considerados pertinentes a cada tema com potencial explicativo contido no conjunto de
documentos institucionais arrolados para o desenvolvimento do estudo. Portanto, a sua
principal vantagem relacionada a flexibilidade e versatilidade pelo facto de poder ser

aplicada em diferentes abordagens teoéricas favoreceu a sua escolha e aplicacao.

Por sua vez, como salientado por Bardin (2016), a anélise de contetido visa as

falas ou textos que informam os assuntos ou aspectos que estdo directamente
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relacionados com o problema que ¢ investigado. Pelo que, neste trabalho a andlise de
conteudo realizada se destinou a encontrar significados dentro do conjunto de
informagdes consideradas relevantes que foram seleccionadas no conjunto de falas das
respondentes transcritas. Nesse prisma, tratou-se de considerar apenas aquelas
mensagens/informagdes que ajudavam na resposta ao problema que foi levantado na

pesquisa.

A andlise tematica assim como a analise de contetido obedeceram como referem
as autoras citadas anteriormente a passos como: a familiarizacdo com dados; o descarte
de qualquer dado que apesar de ter sido seleccionado, contudo, ndo oferecia os
necessarios fundamentos do ponto de vista do rigor cientifico; a seleccdo de informagdes-
dados que correspondessem aos critérios determinados, ou que correspondiam em termos
de seu significado as categorias analiticas do estudo, ou seja, a geragdo de subcodigos —
temas e textos; a busca pela homogeneidade dos dados quando integrados numa mesma
categoria, ¢ por fim a pertinéncia expressada pela resposta dos dados as objectivos da

pesquisa.

Para tanto, na etapa de andlise as informagdes-dados das entrevistas e
documentais foram organizadas seguindo-se uma classificagdo por temas e textos
respeitando-se os seguintes passos: os dados considerados significativos obtidos nos
trechos das falas dos respondentes assim como os extraidos dos documentos foram
codificados em funcdo de cada categoria analitica do estudo, consoante a sequéncia das
questoes dispostas no roteiro utilizado. Apos esse procedimento de codificacdo os dados
foram analisados na integra verificando-se a correspondéncia, entre o trecho (subcodigo)

e o codigo (categoria).

Os trechos das falas dos respondentes assim como os extraidos dos documentos
da pesquisa foram codificados de acordo com os sentidos vinculados a compreensao do
alcance dado pelo modelo de GERH no sector publico mogambicano, investigando como
principios e padroes da gestdo estratégica t€m sido concretizados, no ambito da
implementagdo da ERDAP, e que dindmicas e praticas de remuneragdo e gestdo por
competéncias sdo promovidas nesse modelo. Assim, a analise ocupou-se em descobrir €
constituir para cada uma das categorias conjuntos de significacdes que expressam a

implementagdo do modelo de GERH no sector publico mogambicano.
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Esse processo se efectivou pela sistematizacdo e agregacdo das principais
representacdes e percepgdes obtidas dos dados do estudo em forma de esquemas, graficos
e figuras que permitem observar os relacionamentos dos cruzamentos analiticos entre as
questdes do roteiro (onde estdo inseridas as categorias) e as respostas obtidas com auxilio
da ferramenta MAXQDA (onde foram integrados os subcodigos), indicando-se a
ocorréncia de significados nos trechos que tiveram maior relagdo com os codigos que

foram previamente criados

Durante a analise foram igualmente geradas para os dados das entrevistas nuvens
de coédigos para indicar o que teve maior indice de respostas de forma hierarquizada,
possibilitando observar maiores avangos, desafios e constrangimentos associados a
respectiva categoria analitica do estudo, podendo ser encontradas para dados
documentais os modelos de codigo e subcodigo hierarquico € mapa de codigo de
ocorréncia ao nivel dos documentos. Ao finalizar a analise foi gerado um relatorio que
foi exportado ilustrando as conexdes entre os dados obtidos nas entrevistas realizadas e
os provenientes dos documentos, cujos resultados sdo apresentados no Capitulo 4 deste

trabalho apresentado adiante.

Por fim, ¢ importante mencionar que no acto da realizacdo da analise de dados da
pesquisa emergiram categorias que corresponderam a: (i) plano de desenvolvimento de
pessoas e (ii) ganhos e desafios da gestdo de pessoas cujo detalhamento é apresentado

adiante no Capitulo 4 que se segue.
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CAPITULO 4: APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados inicialmente os resultados da pesquisa que teve
como objectivo compreender como se efectiva o alinhamento estratégico entre o sistema
de remuneracdes e as competéncias individuais no ambito do modelo de gestdo
estratégica de recursos humanos no sector publico mocambicano. O estudo se
circunscreveu ao contexto da implantagdo do modelo de Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos (GERH) promovido pela reforma da ERDAP. Por tanto, os resultados indicam
o sentido das transformacdes que tém sido promovidas na componente de GERH no
ambito do Estado Mog¢ambique no contexto da implementacdo da ERDAP durante o

periodo de 2012-2025.

Os resultados do estudo permitem assinalar os aspetos essenciais retratados, por
um lado, nos documentos normativos seleccionados para a investigagdo, através dos
quais foi possivel encontrar conexoes entre seus principios, padrdes e visdes relacionadas
com adop¢ao do modelo de GERH na ERDAP inicialmente descritos no acto da revisdo
integrativa da literatura. Por outro lado, permitem evidenciar através das falas dos
respondentes as dinamicas funcionais possibilitadas pelo modelo de GERH e o
alinhamento com as competéncias e sistema de remuneracdes. Conforme isso, no periodo
de implementacio da ERDAP, foram estabelecidas varias diretrizes que sugerem
tendéncia de orientacdo para concretizar os principios e padroes do modelo de GERH no

sector publico mogambicano.

Com efeito, a apresentacao dos resultados considera em termos gerais, duas
vertentes nas quais sdo expostas quatro categorias previamente definidas. A primeira
vertente dos resultados considera o caracter normativo das inovagdes trazidas pela
reforma administrativa no sector publico na componente de RH, através da avaliacdo
relativa a adopcdo e ao cumprimento das ac¢des previstas na ERDAP — a partir dos
relatorios do governo. A outra vertente dos resultados da pesquisa evidencia o caracter
das mudancas implantadas no periodo da adop¢dao da reforma e seus reflexos nos

processos de gestdo de RH no pais.
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4.1. O Caracter Normativo das Inovacdes da Reforma da ERDAP em Mocambique

Inicia-se a apresentagdo dos resultados deste trabalho pela exposicdo do carécter
normativo que esta inserido nas inovagdes de reformas promovidas pela ERDAP
importando, para tal, fazer um breve recuo histérico como forma de possibilitar um
melhor enquadramento das mudangas ocorridas recentemente, inauguradas com o
movimento de reformas administrativas em curso no pais nas ultimas duas décadas. A
ERDAP nao ¢ uma directriz inédita de reformas aplicadas a administracdo publica,
podendo-se perceber que ela representa a continuidade do movimento interno de
reformas que, no geral, esteve inicialmente na origem dos ideais da criacdo de um servigo
publico voltado a prestacdo de melhores servicos aos cidadaos (CIRESP, 2001), durante

todo decurso da década de dois mil.

Especialmente, na area de RH que ¢ o interesse principal desta pesquisa, salienta-
se como resultado dessas reformas a introducdo de mudangas que incorporaram a
adaptagdo de uma nova estrutura organizativa que viabilizou a criacdo do Ministério da
Administracdo Estatal e Fungdo Publica (MAEFP), que ¢ uma das entidades sobre as
quais as informagdes empiricas da pesquisa foram recolhidas. Posteriormente, a reforma
significou uma renovagao no processo de avaliagdo de desempenho através da criacdo de

um sistema.

Em primeiro lugar, a onda de reforma teve inicio em 2001 quando da
implementacdo da chamada Estratégia Global da Reforma do Sector Publico (EGRSP), e
vigorou até 2011, e teve como objectivos racionalizar as estruturas do aparelho do estado,
profissionalizar os funciondrios, focalizar o cidadao e a qualidade no atendimento,
descentralizar competéncias decisérias € modernizar a maquina publica. Em segundo
lugar, na area de RH, a intencionalidade de implantacdo de um modelo de GERH no
Estado foi concretizada em 2007 quando registaram-se mudangas importantes com
principal destaque para o papel da Direc¢do Nacional da Funcdo Publica (DNFP) que
passou a denominar-se de Direccdo Nacional de Gestdo Estratégica dos Recursos
Humanos do Estado (DNGERHE), integrando novas atribuigdes e competéncias. Dentre
outras responsabilidades a ela cabem coordenar a implanta¢dao do que tem sido designado
de praticas de gestdo estratégica e esta voltada a assegurar tanto a melhoria da actuagdo

profissional dos funciondrios e beneficiar dessa forma a qualidade de prestacdo dos
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organismos publicos em Mogambique quanto a actuar no campo das relagdes laborais

colectivas.

No tocante as mudangas requeridas no desempenho, privilegiou-se a mudanca de
mentalidade dos funcionarios publicos para se alcangar desempenho de actividades mais
eficiente, eficaz e efectivo. O entendimento que se tem ¢ de que, isso, seria possivel com
o uso de novas ferramentas de orientac¢do, actuacdo e acompanhamento das actividades
realizadas conforme salientado no Decreto n® 55/2009, de 12 de Outubro, que instituiu o

chamado Sistema de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho da Administragdo Publica

(SIGEDAP).

Em terceiro lugar, com base na aprovacdo o SIGEDAP a avaliacio de
desempenho se impds como um indicativo para o monitoramento das acc¢des dos
funcionarios, agora conduzidos por um instrumento normativo que passou a ser usado
para avaliar o seu desempenho anual. Seus principios e regras, se preocupam em
proporcionar o crescimento individual e institucional, posicionando-se desta feita como
um instrumento fundamental do sistema de avaliacdo capacitado para a realizagdo de

processo avaliativo justo e objectivo.

Em quarto lugar, a entrada em vigor da ERDAP em 2012 veio dar continuidade
ndo somente as ac¢des da reforma ja sinalizadas no contexto do sistema antecedente
(EGRSP), mas ampliou também a visdo que articula a gestdo de RH na administracao
publica. Portanto, pode-se afirmar que o novo olhar trazido pelas concepgoes da ERDAP
no tocante a gestao de pessoal no Estado, buscou moldar as capacidades e competéncias
dos funcionarios para operarem como protagonistas da melhoria do seu desempenho em

prol do interesse publico.

Por fim, em quinto lugar, considerando a relevancia de se articular tanto as
pessoas quanto as estruturas institucionais que sustentariam as reformas requeridas, pode-
se afirmar, entdo, que a criacdo do MAEFP foi a estratégia central adoptada. A estrutura
organizacional desse Orgdo teve origem numa reforma ministerial inédita, derivada da
unido dos antigos Ministérios de Administracdo Estatal (MAE) com o da Fun¢do Publica
(MFP), cristalizada nos termos do definido no Decreto Presidencial n°® 1/2015, de 16 de
Janeiro. Vale salientar, que antes do ano de 2015, esses dois ministérios correspondiam a
areas de actuagdo separadas e com atribuigdes proprias.
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Enfim, o que se pode compreender, a partir do exposto, ¢ que a tendéncia de
mudanca de padrdes no contexto das reformas em curso desde 2001 pode operar na
alteragdo dos valores da administracdo publica enfatizando a sua eficiéncia, eficicia e
efectividade. No entanto, a introdugdo de principios centrados nas concepcoes da New
Public Management (Nova Gestdo Publica), de onde emergiram os ideais do modelo do
RH estratégico articulado aos padrdes do sector privado, ndo tém favorecido uma
automatica alteracdo das politicas e normas que conservam nuances burocraticas
gerando, consequentemente, um padrao incrementalista que ainda nao assegurou a
melhoria do desempenho tanto dos funciondrios quanto dos servigos publicos. As
mudangas tém estado a levar muito tempo para moldar efectivamente novos valores,
competéncias e habilidades dos funciondrios, alinhados ao modelo de gestdo estratégica,

como se pretende construir.

4.1.1 As Iniciativas da Gestao Estratégica de RH: Desenvolvimento do Capital

Humano

O olhar especifico que incidiu sobre a Componente — 2 da implementacao da
ERDAP (relatorios institucionais pesquisados de 2012-2019 e 2020-2022) permitiu,
reconhecer como as iniciativas de implantacdo do modelo de GERH tém operado na
viabilizagdo de politicas e praticas voltadas ao desenvolvimento do capital humano. As
referidas iniciativas incorporam maioritariamente a aprovagdo de um amplo quadro
normativo atinente as matérias de RH como forma de assegurar a profissionalizagdo dos
funcionarios, portanto, assumidos como essenciais para realizar mudancas estratégicas na

area.

Nessa perspectiva, os achados da pesquisa revelam quanto a avaliagdo das
iniciativas realizadas ao nivel da area de RH no sector publico a existéncia tanto de
conquistas alcangadas quanto de constrangimentos ainda prevalecentes no processo de
implementacdo da referida reforma. Da avaliagdo que ¢ feita nos documentos
relativamente ao processo de implementacdo da ERDAP foi possivel verificar cinco
perspectivas (“melhoria e consolidagdo das competéncias individuais”, “reforma da
estrutura funcional da DNGERHE”, “necessidade de -elaboracdo do plano de

desenvolvimento de RH do sector publico, “h4 ganhos visiveis nas praticas de GERH”),
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que qualificam, por um lado, as ac¢des e, por outro lado, classificam as implicagdes da
reforma ao longo do tempo no contexto da administragdo publica mogambicana,

conforme mostra a Figura 7 apresentada a seguir.

Figura7: Resultados da implementa¢io do modelo de GERH no dmbito da ERDAP

)

IMPLANTAGAQ DO MGERH NO QUADRQ DA ERDAP

Y
Avaliagdo é positiva na Melhoria e consolidacdo das  Reformar a estrutura funcional  HA necessidade de elaboragdo  Ha ganhos visiveis na GERH
implementacio da ERDAP competéncias individuais da DNGERHE de plano desenvolvimento de

recursos humanos do sector
plblico

Fonte: Elaboragdo do Autor — analise tematica usando software MAXQDA

As falas dos Directores e Técnicos do MAEFP entrevistados enaltecem a

avaliagdo positiva das accdes da ERDAP

[...] temos resultados bons que foram alcangados do ponto de
vista da implantagdo de algumas ideias da gestdo estratégica que
foram apresentadas na revisio do EGFAE para acompanhar a
dindmica do sector publico e mais recentemente a aprovagao da
TSU [...]. F.13.

[...] na gestdo de recursos humanos pode-se apontar ganhos
significantes, pois verificou-se a transicdo do e-CAF para o
SNGERHE, tendo em conta que o primeiro sistema ndo incluia o
historial ou o processo evolutivo dos funcionarios e o actual ¢
mais integrante ¢ com capacidade de promover melhorias dos
funcionarios e agente do Estado. F.23.

Concentrando-se nas acgdes previstas na implementacdo da ERDAP, os
resultados sugerem uma avaliacdo positiva conforme ilustrado na figura anterior e
igualmente relatado nas falas dos entrevistados na pesquisa. Portanto, baseando-se no

grau de realizagdo das acgdes previstas na estratégia e referentes aos periodos de 2012-
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2019 e 2020-2022 indicam que foi alcangado pelo sector publico nacional um nivel de
concretizagdo superior a 50%, e com evolucdo progressiva de 62,5% no intervalo de
implementacdo de 2012-2015, seguido do nivel de 80,64% de realizacdo alcangado em

2016-2019, podendo ser classificados como aceitavel (satisfatério).

Essa classificagdo manteve-se no periodo de implementacdo de 2020-2022,
embora tenha ocorrido uma relativa queda do nivel de realizacdo das acg¢des da estratégia,
para os 68%. Nesta ultima avaliacdo considerou-se apenas os dois ultimos anos, visto que
ndo estava ainda disponivel a referente ao ano de 2023. Apesar disso, e por se tratar de
uma avaliagdo progressiva, entende-se que tal facto ndo interfere negativamente nos

resultados.

Especificamente na area de recursos humanos, os resultados da pesquisa
evidenciam que essa avaliagdo ¢ consubstanciada pelas reformas que foram sendo
introduzidas de forma incremental visando, sobretudo a adequagdo das normas que
norteiam os processos de gestdo de RH no contexto do Estado. Em outras palavras,
percebe-se que a reforma GRH no sector publico tem significado a adop¢ao de mudancas
graduais, continuas e parciais nas regras de gestdo de pessoal (recrutamento,
remuneracdes ¢ treinamento) em vez de uma transformagdo radical. Considerando esse
entendimento, o estudo permitiu constatar que durante o periodo de 2012-2023, houve
aprovagao pelo governo de diversas legislacdes estruturantes destacando-se, na area de

RH, as apresentadas no Quadro 11 a seguir.

Quadro 11: Normas sobre a implantacio da GERH no sector piblico mo¢cambicano

Decreto n° 5/2018, | Regulamentagdo do estatuto dos capital humano
de 26 de fevereiro | funcionarios publicos

Revisdo do Sistema de Carreiras e

Vertente Norm-as/ Descricao/Caracterizacio para a Processos/Praticas
da Diretrizes Gestiao de Pessoas Estratégias
Reforma | Ord. Adotadas g
< O Estratégia de Implantagcdo das estratégias com
2 =8 Reforma e enfoque na consolidacdo  dos . -
=N . . Estratégia de
>4 & Desenvolvimento | resultados das reformas anteriores, h
s a .. ~ . N . desenvolvimento de
z a2 1 da Administragdo | profissionalizacdo, desenvolvimento
S5 e ) pessoal no Aparelho do
ERE Publica de pessoas, melhoria das Estado
-‘E SR (ERDAP, 2011- competéncias, desempenho e
o g s 2025) qualidade da GRH
S = Lein® 10/2017, de . s ~
E “§ f 2 1 de agosto Revisdo e aprovagdo do EGFAE Préaticas de valorizagao do
S 7%
=38
SRR
- »n 2
£ 38§ Decreto n°
= E -9 Remuneragdes e medidas de | Politica de remuneragdo e
S 4 30/2018, de 22 de - . )
S S maio condicionamento do pagamento do justica salarial

bénus especial a existéncia da vaga
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na respectiva carreira no Aparelho do
Estado.
Decreto n° Cr1ag.;ao, (.10 Fundo de Pensoes dos Processos de gestdo das
funcionérios e agentes do Estado, o
5 90/2018, de 31 de . - . contribui¢des e descontos
dezembro gerido pelo Instituto Nacional de dos funciondrios
Previdéncia Social (INPS)
Politica de aposentacao
. Estabelecimento do Regime Juridico harmonizada nos trés
Lein® 8/2021, de . . .
6 30 de Dezembro de Seguranga Social Obrigatoria dos subsistemas (Sector
Funcionarios e Agentes de Estado. Privado, Banco Central e
Fungédo Publica)
Emenda do EGFAE e aprovagdo da
7 Lein® 4/2022, de | plataforma electronica para a gestdo
11 de fevereiro dos Recursos Humanos do Estado
(e-SNGRH)
Regulamﬁtntagao do RFfGFAE | Processo GRH do Estado
estabelecimento de procedimentos de .
A - modernizado
Decreto n° modernizagdo da gestdo dos actos
8 28/2022, de 17 de | administrativos, mobilidade e
junho organizacdo do  processo  de
aposentagdo do funciondrio e agente
do Estado
Lei n® 5/2022, de
14 de fevereiro, Criagdo da Tabela Salarial Unica - | Politica salarial e reducao
9 republicada pela | TSU para a remuneragdo na Fun¢do | do peso da folha salarial do
Lei n® 14/2022, de | Publica Estado
10 de Outubro
Decreto n° ?:%falﬂzﬁtigzoogzl Igtl)rid(; tc’?rliz[e:i]:)z Politica de aposentadoria
10 | 33/2023,de 8 de SEurane & obrigatoria aos 60 ¢ 65
Funcionarios do Estado .
Junho anos de idade
1 3 /]zjggget:i)eng de Actualizagdes e ajustamentos Praticas de GRH
jun’ho pontuais das regras do REGFAE modernizadas
Resolucio n° Aprovggag do Pr?grama de ProgFamia de
12 13/2024. de 9 de Capacitagdo no ambito da capacitacgdo de
a o’s to Descentralizagéo (2024-2035), funcionarios publicos e
g abreviadamente designado por PCD institui¢oes

Fonte: Elaborado pelo Autor com base nos documentos seleccionados para o estudo

Do conjunto de directrizes elencadas pode-se verificar uma tentativa de se

promover a intersec¢ao de estratégias de politicas através da introdugdo de normas que

buscam conferir a GRH praticas de cunho mais estratégico. Apesar de ndo serem

apresentadas com clareza, as iniciativas aprovadas recentemente pelo Decreto n°

32/2023, de 8 de Junho, sobre a actualizacdo e modernizagdo das regras que regulam a

vida dos funciondrios (direitos, deveres, regalias e outros) combinada com a Resolu¢do n°

13/2024, de 9 de Agosto, que focaliza o plano de capacitacao para o desenvolvimento dos

funcionarios publicos, sdo mais expressivas e sugerem a importancia do investimento em

praticas de RH preocupadas com a alta qualidade e capazes de tratar os funcionarios

como activos estratégicos.
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E verdade que o sector publico por natureza de suas finalidades busca nio a
concorréncia ao adoptar praticas de RH. Porém, mostra-se ainda fracamente considerado
nas normas aprovadas, como defendem Uebel e Raldi (2023) que praticas estratégicas de
gestdo de pessoas devem ir de encontro a promocao da lealdade, da motivacao e do
desempenho dos individuos, porque, a criagio de um ambiente de trabalho favoravel,
onde os funcionarios sdo valorizados e apoiados, pode levar a resultados de
produtividade superiores comparativamente, entre organizacdes que adoptam o modelo

estratégico e aquelas que ainda ndo o utilizam.

Uebel e Raldi (2023) argumentam ainda que, ao colocar as pessoas no centro da
estratégia organizacional e ao investir em seu desenvolvimento, treinamento ¢ bem-estar,
as organiza¢des proporcionam as condi¢des desejadas para que ocorram melhorias
significativas em aspectos centrais da vida dos funciondrios no contexto do trabalho, isto
¢, com isso pode melhor a satisfacio ajudando no comprometimento e desejo dos
funcionarios permanecerem no seu trabalho, mas também observam melhorias tangiveis
em termos de produtividade e crescimento. De forma complementar, o investimento no
capital humano possibilita que os RH se evidenciem como um activo estratégico crucial
estando tudo dependente da forma como as politicas de GRH concebem a sua valoriza¢ao

que pode determinar seu sucesso ou fracasso.

4.1.2 A Estrutura Funcional do Modelo Estratégico: Incorporacido da Gestao

Estratégica de Pessoas

A estrutura funcional do modelo estratégico no sector publico mogambicano ¢ de
nivel central e assenta na Direc¢do Nacional de Gestao Estratégica de Recursos Humanos
do Estado (DNGERHE). Em termos formais a DNGERHE desempenha o papel de
coordenacdao do Sistema de Nacional de Gestdo de Recursos Humanos do Estado
(SNGRHE), que tem como func¢do planificar, gerir, implementar e controlar regras
atinentes aos funciondrios publicos. Ela ¢ apoiada ao nivel local provincial por unidades
desconcentradas que exercem actividades de caracter executivo das medidas
centralmente adoptadas. Essa estrutura ¢ viabilizada por meio de suporte do sistema
informatico e-SNGRHE, apesar de ser operado por varios utilizadores nos diferentes
sectores da administragdo publica, permite a centralizacdo da informagdo dos FAE,
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garantindo de certo modo agilidade, transparéncia e, sobretudo, o controlo da folha de

salarios.

Encarada dessa forma, percebe-se que a DNGERHE foi-lhe conferida a
responsabilidade pela gestdo estratégica de RH, por um lado, através da formulagdo de
politicas que visam a modernizagdo da gestdo de pessoal, e por outro lado, através da
realiza¢do de acgdes que asseguram a capacitacdo, avaliacdo de desempenho e motivagao
dos funcionarios e agentes do Estado (FAE). Entretanto, os resultados da pesquisa
revelam problemas no quesito das atribuigdes dessa unidade organica do MAEFP,
notando-se também fragilidades no funcionamento consubstanciado no exercicio do
conjunto de responsabilidades técnicas de gestdo dos assuntos dos FAE. Os referidos
problemas podem-se afirmar que ocorrem uma vez que a unidade tem sido alvo de
disputas relacionadas com a estruturagdo e capacidades internas da unidade reflectindo na

efectivacao de praticas de GERH.

As falas dos Directores e técnicos do MAEFP entrevistados na pesquisa

evidenciam que

[...] a questdo do funcionamento da Direc¢do Nacional de
Gestao Estratégica de Recursos Humanos do Estado sempre
foi problematica desde a criagdo de Autoridade Nacional da
Funcao Publica, durante a sua transformagdo em Ministério da
Fungdo Publica durante os anos de dois mil e seis e isso até
agora que essa area foi inserida no Ministério de Administragio
Estatal prevalece e na verdade nunca houve consensos na sua
estrutura funcional e percebe-se que este sector carece de
autonomia [...]. F.10.

[...] precisamos de funcionérios especializados na area na
gestdo estratégica de recursos humanos de modo a promover
outra dinamica na produgdo de instrumento normativos de RH,
pensando-se de forma estratégica e ndo ha-doc [...] temos
também que recolher de volta as atribuicdes que estio
imperfeitamente sob a gestdo da Direccdo de Tecnologias,
Sistemas de Informac¢do Documentagdo mesmo sendo proprios
da gestdo estratégicas de recursos humanos e restruturar o
funcionamento dos sectores com urgéncia. F.20.

Em termos genéricos, parece evidente a necessidade de um reengenharia que

torne a estruturacdo da DNGERHE seja.
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No que diz respeito a necessidade de reformas da DNGERHE, percebe-se, a partir
dos relatos dos Directores e Técnicos entrevistados, unanimidade ao mencionarem a
necessidade de reengenharia da sua estrutura para favorecer ndo s6 ao cumprimento de
suas responsabilidades, mas que também possa concretizar a ideia de uma unidade
funcional estrategicamente constituida para responder com precisdo ao propdsito do
modelo de GERH requerido. Tal ¢ justificado tanto pela necessidade de eliminagdao da
dispersdo de atribui¢des quanto pela colocacao de profissionais ajustados as necessidades

actuais de resposta estratégica no funcionamento da area de RH do Estado.

A realizagdo das mudancas, conforme referido torna-se bastante pertinente, pois,
além do SNGRH aprovado pelo Decreto n® 11/2023, de 3 de Abril, assim como o e-
SNGRH aprovado pela Lei n°® 4/2022, de 11 de Fevereiro, destacarem tanto a
estruturagao de unidades funcionais com atribui¢cdes formais de indole consideradas
estratégicas quanto a passagem para um sistema digital de gestdo de pessoas, constatou-
se igualmente que apesar da operacao da recente plataforma electronica do e-SNGRHE,
ele ndo confere ainda uma robustez e consisténcia por ndo incorporar indicadores

efectivos de GERH.

A aparente falta de capacidade em termos de preparo dos especialistas em GERH
para actuar em sistemas de informacdo de RH publico pode dificultar o alcance
sustentdvel da modernizacdo pretendida. Para enfrentar essa questdo, ¢ importante
preparar a inser¢oes especialistas na area para a realizagdo de actividade profissional nas
condi¢des de um sistema publico de informagdo de RH. Mostra-se, entdo, necessario ¢
possivel promover a formacao proposital de competéncias apropriadas em especialistas

de GRH.

A problemdtica da estruturagdo e das capacidades internas revela, que na
esséncia, modernizar processos e praticas de RH, portanto, ndo ¢ apenas implementar
ferramentas. Envolve a criagdo de condigdes para que os funcionarios compreendam o
que se busca transformar, assim como para executar os processos com mais qualidade e
contribuam activamente para a melhoria dos servigos. Isso requere na realidade
pesquisada a superagdo dos Obices geram impedimentos na implementagdo de sistemas
de gestdo complementares associados a aplicagdo e monitoramento de pessoas que
colocam como aspectos que interferem na incorporacdo do modelo de GERH no sector

publico mogambicano.
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Dessa forma, as praticas actualmente em uso pela DNGERHE, que abrangem o
processo de desenho e ocupacdo de cargos e de manutencdo de pessoas, mostram-se
insuficientes para estimular as actividades estrategicamente concebidas e implementadas
na area de RH do Estado, no sentido de efectivar os principios e padroes da GERH.
Nisso, pode destacar-se também que processos considerados como importantes para
viabilizar a operagdo de um modelo de GERH como de provisdo, desenvolvimento e
avaliacdo ainda ndo sdo tratados com uso das tecnologias, o que interfere na sua

integragdo com os sistemas ja implantados.

Nota-se, que a modernizacdo ¢ associada a adopgdo de tecnologia, partindo-se do
pressuposto de que digitalizar processos e implementar sistemas ¢ suficiente para
melhorar a qualidade dos servigos prestados, que nao tem sido de todo confirmado pela
pratica no contexto da DNGERHE. A existéncia de falhas como a fraca organizagdo dos
processos internos e capacidade técnica dos funcionarios, com maior incidéncia para as
unidades que implementam os subsistemas de GERH ao nivel dos servigos nas regides
distritais maioritariamente rurais tende a interferir na eficacia do processo de integracao

requerido pelo GERH.

Portanto, a tecnologia acertadamente aplicada pode acelerar os processos, mas a
boa planifica¢do ajuda a direccionar o curso das transformacdes a serem realizadas, uma
vez que, se apoia na capacitacdo dos funcionarios que opera como a sustentacao de todas
actividades desenvolvidas. Desta feita, entende-se que sO serd possivel validar a
modernizacdo da actuagdo da DRGERHE responsavel pela implantagdo do modelo de
GERH no pais, quando esse conjunto de aspectos estruturais e funcionais actuar de forma

integrada.

Enfim, essa visdo integrativa das estruturas e processos de gestdo de RH ¢
corroborada por autores como (Purcell, 1999; Serrano, 2010; Bianchi,et al. 2017), que
consideram que a necessidade da GERH ser vista na perspetiva estratégica e competitiva
apoiada no uso das tecnologias. Isso € relevante uma vez que esse modelo também opera
como ferramenta de melhoria da qualidade das decisdes, podendo dessa forma influenciar
aquelas tomadas na area de RH. Esses autores fundamentam que a GERH se torna ainda
mais critica em contextos onde persistem gargalos estruturais que impedem avangos reais

broqueando a eficiéncia e qualidade. Portanto, a superagdo desses problemas pode
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permitir que a area de RH actue na concretizacdo de seu papel estratégico no contexto

organizacional.

4.2 Caracter Operacional das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Ao se abordar o cardcter operacional das praticas de GERH ao nivel do sector
publico mogambicano ressalta-se a ideia de que actualmente o sector enfrenta desafios
que implicam directamente no alcance dos seus objectivos. Pelo que, esse modelo
aplicado ao contexto da administragdo publica pode desempenhar um papel fundamental
na orientacdo pela busca por eficiéncia, qualidade e modernizacdo dos processos que

envolvem a prestagao de servigos publicos.

Nesse contexto, entende-se que a gestdo de RH devera assumir um papel
estratégico, alids como também foi preconizado pela ERDAP (2012-2025), visto que, 0s
funcionarios publicos sdo responsaveis pela implementagdo das politicas publicas
concorrentes a responder as demandas da sociedade. Pelo que, a modernizagao do Estado
pretendida, exige a renovagdo do conjunto de praticas de gestdo de modo que sejam
capazes de superar as deficiéncias estruturais e funcionais que sdo tipicas do modelo
burocratico que historicamente formatou as bases da constru¢do da administragdo publica

no pais.

Paralelemente, a gestdo de RH no sector publico como tem sido defendido na
literatura, deve corresponder ndo apenas a realizagdo pura e simples de funcdes
administrativas, mas adequar-se como elemento estratégico para o alcance dos objectivos
da administragdo publica. Pelo que, na area de RH aspectos operacionais centrais
relacionados com a valorizacdo dos funciondrios, o investimento na capacitagdo ¢
desenvolvimento de competéncias e a criacdo de condigdes de remuneragdo adequadas se
mostram imprescindiveis para melhorar a qualidade da gestdo publica e fortalecer a
capacidade do Estado de responder as demandas que sdo a ele impostas pela sociedade

mais exigente.
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4.2.1 A Valorizacdo das Competéncias Individuais: Vectores da Melhoria do

Desempenho

O desenvolvimento de competéncias individuais e a capacitacdo continua dos
funcionarios publicos sdo centrais para o bom funcionamento do sector publico e,
consequentemente, para a melhoria do desempenho dos individuos e das institui¢cdes do
Estado. A profissionalizacdo ancorada no investimento em qualificacdo sdo elementos
fundamentais para garantir que os funcionarios possam se mostrar preparados para lidar
com as demandas em crescimento no contexto de intensas e algumas vezes complexas

mudangas na administragdo publica.

No concernente a forma como as competéncias individuais sdo inseridas no
modelo de GERH mogambicano, entendeu-se que através delas espera-se a maximizagao
do desempenho nas instituigdes publicas e os resultados da pesquisa evidenciam ser
necessario assegurar a melhoria e consolidacdo das competéncias dos funciondrios
publicos. No entanto, apesar desse entendimento, as falas dos Técnicos entrevistados na
pesquisa realcam que no processo de implementagdo da estratégia de reforma, tem-se
notado incongruéncias na interpretacdo e nas praticas de RH que tém sido adoptadas

revelando que,

[...] a questdo das competéncias individuais na ERDAP nio esta
muito clara e comega a ser confundida com as qualificagdes, se
calhar era preciso clarificar dentro dessa estratégia, pois quando
se langa um concurso publico para ingresso pde-se atengdo nas
qualificagdes, mas ndo se d& énfase de forma especifica aos
CHA o mesmo acontece para ocupagao de cargo e este ultimo as
vezes carrega outras nuances subjectivas, por isso acho ser
importante clarificar as competéncias individuais que também se
confundem com qualificagdes profissionais. F.9.

Embora isso percebeu-se, que do ponto de vista tedrico a abordagem das
competéncias ganhou preponderancia no sector publico pelo menos na vertente
normativa a partir da aprovagdo da Lei n® 10/2017, de 1 de Agosto, e foi reforcada pelo
Decreto n° 5/2018, de 26 de Fevereiro, ao destacarem que o capital humano como sendo
caracterizado pelas competéncias e capacidades de acgdo publica que os funcionarios
possuem que, portanto, ajudam no seu desempenho, bem como contribuem para o

cumprimento das metas organizacionais estabelecidas ao nivel do Estado.
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Essa compreensdao foi também sustentada na fala do Director do MAEFP

respondentes no estudo ao afirmar que

[...] a valorizagdo do capital humano busca operar como meio de
reconhecimento do papel desempenhado pelos funcionarios ao
se empenharem na busca de solugdes para as demandas,
aplicando seu esforco de aprendizagem e conhecimentos para o
sucesso desejado no sector publico. F.25.

De acordo com o diagnéstico que fundamentou a priorizacio da
profissionalizacao dos funcionarios no acto da implementacdo da ERDAP, compreende-
se que as formagdes detidas pelos servidores nem sempre correspondem as qualificacdes
profissionais, representando desafios importantes. No periodo estudado houve um
aumento significativo do nimero de funcionarios e agentes do Estado que obtiveram
formacao superior ¢ de nivel médio técnico-profissional em diversas areas. O Il Anudrio
Estatistico dos Funciondrios e Agentes do Estado publicado em 2009 indicava que a
capacidade dos funciondrios era deficitaria, apenas 8.1% possuia nivel superior e 42%
tinha apenas o nivel bésico. Em 2017 o nimero de funciondrios com nivel superior
alcancou 22,7% e os de funciondrios com o nivel basico caiu para 18.5%, indicando uma

progressiva melhoria na sua qualificagao.

Conforme a afirmag¢ao do Director do MAEFP entrevistado na pesquisa

mostra a constatagdo que associa as implicagdes positivas da ERDAP,

[...] cujas ac¢des tém concorrido para promover o cres-
cimento da taxa de funcionarios com formagdo, que era inferior
a 5% no inicio da década de dois mil. Essa propor¢do de
funcionarios publicos com formacgdo especializada cresceu
alcangando actualmente cifras superiores a 35% de funcionarios
formados nos niveis médio técnico-profissional e superio.F.1.

Esse facto foi impulsionado por factores conjunturais importantes concernentes
tanto a expansdo do ensino superior (Universidades e Institutos Superiores — publicos e
privados) verificada em varias regides do pais que até o ano de 2010 ndo ofereciam a
formacao nesse nivel de ensino quanto a relativa oferta de formacao especializada,
assegurada pelas atividades formativas realizadas pelos Institutos de Formagdo em
Administracdo Publica e Autarquica (IFAPA, criados em Maputo, Beira e Niassa, no

final da década de noventa), cujo foco ¢ a formagao técnico-profissional. Como se pode
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perceber a formacdo dos funciondrios ¢ um elemento critico do processo de

moderniza¢ao da maquina publica,

A relevancia dessas instituigdes voltadas a promover a formacdo especializada
com vista a maximizacdo das competéncias dos funcionarios foi evidenciada nas

entrevistas realizadas com Técnicos do MAEFP.

No meu entender, o sector publico proporciona condigdes para
aquisi¢do competéncias individuais, por isso, foram criadas as
escolas de Governo o IFAPA e o ISAP embora actualmente a
filosofia de seu funcionamento tenha mudado devido a varios
factores [...] no passado a ideia era através dessas escolas
realizar a socializagdo sobre o funcionamento do Estado e da
nossa administracdo publica mas também de promover cursos
profissionalizantes [...] hoje essas instituigoes estdo ligados ao
curso do mercado competitivo. F.21.

Entretanto, apesar da criacdo de Centros de Capacitacdo em Administragao
Publica e Governagdo Local e Autdrquica, CEGOV no decorrer da década de dois mil
(Namaita, Tete e Chicamba nas provincias de Nampula, Tete em Inhambane,
respetivamente — vocacionados a oferecer cursos e treinamento para técnicos e dirigentes
nas areas de administracdo publica, governo e politicas publicas), o seu funcionamento
actualmente ¢ deficiente, tornando-se inoperantes nos ultimos anos. Ademais, a Unica
escola de governo criada em 2004, o Instituto Superior de Administragdao Publica (ISAP)
foi extinto em 2019, ndo existindo actualmente ofertas formativas dessa natureza. A fala

do chefe de departamento entrevistado sinaliza que

[...] essa situacdo reduziu as oportunidades para frequentar
cursos técnicos de especializacao e superiores, limitando as
iniciativas de capacitacdo avancada de funciondrios para a
melhoria de suas competéncias no intuito de responder as
exigéncias do modelo de GEP pretendido. F.8.

Note-se que o foco nas competéncias dos individuos como destacado nas normas
aprovadas em 2017 e 2018 na area de RH representa a assun¢do das competéncias como
aspecto relevante para o diferencial estratégico e melhoramento dos resultados dentro das
instituigdes do Estado. Ocorre sim, que a conjuntura na qual deveriam ser desencadeadas
acgdes expressivas de formagdo profissional dos funciondrios publicos ¢ marcada por

falhas e desestruturacao. Como salientado por Lima, et al. (2025) focar nas competéncias

¢ de grande relevancia para as organizacgdes, especialmente para os entes publicos,
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considerando que, do ponto de vista estratégico, elas tém como funcdo orientar e
acompanhar o perfil de cada funcionario para colher dos profissionais os melhores

desempenhos e resultados.

As falas do ex- Inspector e ex-Ministros do MAEFP entrevistados na pesquisa
revelam a importancia das competéncias individuais para promover uma gestao de RH

estratégica

[...] no sector publico o conceito de competéncias individuais,
continua com ruidos, hd necessidade de se clarificar, alguns
confundem com qualificagdes académicas, outros com
experiéncia profissional [..] mas quando se nomeia os
funcionarios assume-se que tem competéncias individuais
requeridas, embora haja outras subjectivas que ndo posso falar.
F.11.

[...] em que as competéncias individuais estdo ligadas a
profissionalizacdo saber-fazer, os conhecimentos e ndo as
qualificagdes [...] acho fundamental alinhar as competéncias
individuais e habilitagdes para evitarmos nomear pessoas que
tém um nivel académico elevado sem competéncias assim como
pessoas com competéncias que em termos académicos estdo
estagnadas [...] alei ja determina os requisitos para nomeagao,
se ¢ suficiente para dizer tem competéncias individuais ¢ outro

assunto que precisa de ser esclarecido sobre o termo. [...].F.2
Na sua abordagem relacionada a gestdo estratégica de RH, Biryukov (2022)
mostra em parte uma preocupac¢do com a formacao e capacitacao dos individuos, ao
examinar sob esse prisma a qualificacdo profissional e competéncias e
proactividade. Portanto, nessa perspectiva real¢a-se que compreender também que os
funcionarios t€m objectivos proprios e intengdes no que se refere a organizagdo e através
desse entendimento, alinhar as estratégias organizacionais com a perspetivas dos
individuos visando garantir o desenvolvimento de suas habilidades e competéncias. Ao se
focar nos individuos, a GERH percebe-se que a valorizagdo das competéncias pode
colaborar para o aumento da produgdo, melhoria de processos e possiveis inovagdes, por

isso € que o capital humano concorre directamente tanto para o sucesso das organizagdes

privadas quanto as do sector publico.

Relativamente ao desenvolvimento de pessoas, nos termos do Decreto n°
32/2023, de 8 de Junho — que regulamenta o estatuto do funcionalismo publico — orienta

a elaboracdo do plano de desenvolvimento instrumento de concretizacdo da visdo
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estratégica de gestdo de RH no Estado. Espera-se com esse instrumento que os principios
e padroes da GERH possam ser efectivamente aplicados, permitindo avangos nas praticas
de gestdo baseadas em processos que favorecam a actualizagdo e evolugdo profissional
continua dos funciondrios e a sua adequacdo aos objectivos globais das institui¢des

publicas.

O resultado da avaliacdo governamental relativo a implementacdo da ERDAP em
2022 indicou como fragilidade das acc¢des realizadas a persisténcia da falta de plano de
desenvolvimento de pessoas como limitador critico para uma gestdo estratégica no sector
publico, que logre o sucesso desejado. A apreciagdo que se faz sobre essa avaliagdo ¢ de
que tal panorama tende a colocar diversos funcionarios em situagdo de dificuldades para
cumprirem suas responsabilidades operacionais conforme determinado nas normas, visto
que, actuam muitas vezes sem que tenham compreensdao dos fundamentos legais e

procedimentos que orientam os servigos que prestam.

Apesar do cendrio de implementacdo da ERDAP ter testemunhado na grande
extensao do periodo de sua vigéncia a auséncia de um plano de desenvolvimento, apenas
em 2024 foi aprovada a Resolucdo n°® 13/2024, de 9 de Agosto, referente ao Programa de
Capacitacdo no ambito da Descentralizagdo (PCD, 2024-2035). A auséncia de um plano
de desenvolvimento durante dez anos sugere como mencionam Uebel e Raldi (2023) que
os investimentos no treinamento e habilidades especificas nas areas de actuagdo do sector
publico foram caracterizados por tratamentos tradicionais tendo sido encarados como

meramente como custos.

O nivel de despesas com RH desde 2016 evidéncia que praticas de capacitacio e
treinamento ndo receberam mesma importancia como ocorreu com outras areas analogas
que receberam investimentos em equipamentos fisicos ou de capital. Pelo que, apesar de
a Resolugao n°® 13/2024, de 9 de Agosto, reconhecer o valor intrinseco do capital
humano, ainda ndo tem sido levado em consideracdo e o potencial das praticas de gestao
de pessoas, politicas de desenvolvimento e investimentos em treinamento nao tem
operado efectivamente para ressaltar a importancia crucial estratégica dos recursos

humanos do Estado.

Em linhas gerais, através dessa norma pretende-se desenvolver competéncias dos
funcionarios publicos (englobando funciondrios e agentes do Estado, governantes,
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servidores em posicao de direccdo ou chefia e com mandato electivo) e de outros actores
com um papel relevante (autoridades civicas e comunitarias) para um melhor
desempenho dos seus papéis estratégicos e operacionais no processo no ambito da

administragdo publica.

Embora tardiamente apresentado, constatou-se que a adopg¢do do plano referido
representa um passo fundamental dado. Porém, precisara de viabilizar condigdes e
coordenagao de esfor¢os para contribuir para o aperfeicoamento, qualificagao e formagao
dos funcionarios publicos, nas suas mais diversas areas. Essa ¢ uma consideracao
importante na medida em que, para o alcance de melhorias na prestacdo dos servigos
publicos a sociedade, a valorizagdo dos profissionais representa uma variavel central, no

contexto da realizagdo de suas actividades.

Desse modo, o desenvolvimento de pessoal € relevante para prepara-los para a
execucao de actividades que envolvam novas tecnologias e actividades de maior grau de
complexidade e responsabilidade, que impactardo directamente na eficacia e eficiéncia
dos servigos publicos prestados a seus publicos de interesse. Percebe-se que ndo bastara a
ERDAP apostar no investimento em iniciativas de reforma que mais geram aparéncias de
que podem ser realizados avangos, em vez de as praticas mostrarem uma transformacao

concreta.

Com efeito, como referido nos relatos dos membros da comissdo interministerial

da reforma administrativa e técnicos respondentes da pesquisa

[...] a aposta no plano de desenvolvimento poderd reduzir a
lacuna na oferta de cursos de formagdo e actualizagao,
oferecidos pelos CEGOV e escolas de governo. F.17

[...] ha necessidade da elaboragdo de plano globalizado de
gestdo estratégica de recursos humanos que indica onde
estamos, onde vamos e quanto tempo para chegar, sem isso
continuaremos a elaborar leis nas correrias e as vezes mal
feitas e que nem avaliamos a sua eficacia. F.18.

[...] Na minha opinido, ¢ muitissimo importante
organizarmo-nos €  elaborarmos o  plano de
desenvolvimento de recursos humanos do sector publico
depois far-se-a o resto porque sabemos o que queremos.
F.10.
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Para isso, entende-se ser necessario criar as condigdes necessarias para que
funcionarios de todo pais, possam ter acesso, o que demanda que o MAEFP que lidera
area de gestdo de RH no sector publico foque no aumento da capacidade de inovagdo,
internalizacdo das mudangas para afastar focos de resisténcia e garantia de mudancgas
estruturais. Desta feita, a lideranca referida devera fazer valer a utilizacdo das novas
modalidades de ensino tais como, o hibrido, virtual e a distdncia (actualmente nado

existentes por nunca terem sido criados) de acordo com as necessidades identificadas.

Como se pode observar no PCD, nele existem varios conteudos de aprendizagem
que demandam métodos e formas de estudo que estimulam do estudo independente,
essencial para a qualificagdo, a capacitagao e o aperfeicoamento. Sobre essa constatagao,
entende-se que o modelo que se busca viabilizar possui limites. Eles ndo se impdem
apenas no ambito na sua planificagdo, estdo presentes ndo funcionamento diario dos entes
publicos nacionais. Planos, sistemas sdo aprovados até com indicadores tecnicamente
bem estruturados, porém falham por ndo assegurar a transformag¢do da realidade

operacional da administragao publica.

Tendo em atencdo que apesar dos ganhos descritos anteriormente, a gestao
estratégica de recursos humanos no sector publico nacional se mostra desafiadora.
Primeiro, porque implica o alinhamento entre as pessoas € 0s objectivos organizacionais
e do governo de forma consistente. Segundo, porque as descontinuidades,
particularmente no processo de capacitacdo dos profissionais se impdem como entraves
para cultivo de competéncias requeridas no Aparelho do Estado. E, por via disso,
terceiro, porque as falhas que se tém registado na utilizacdo da aprendizagem
organizacional tendem a comprometer a inovagdo e constituicio de praticas de

profissionalizacao directamente associadas a melhoria do desempenho.

Enfim, importa ressaltar que o conjunto de instrumentos de GERH que envolvem
a planifica¢do de recursos humanos, a gestdo por competéncias, a capacitagdo continuada
com base em competéncias e a avaliacdo de desempenho fundada em competéncias, ndo
sdo integralmente utilizados. Nesse contexto, até se percebe um certo dominio

operacional, mas nem sempre ¢ seguido do dominio conceitual. Pelo que, entende-se ser
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precisamente essa barreira que tem concorrido para a fragilizacdo da capacidade de

transformacao da reforma na arca de RH.

Somado a isso, o facto dos processos de gestdo RH aplicados actualmente no
sector publico mogambicano se mostrarem ainda ndo articulados, ao menos em nivel de
uso de tecnologias, como fundamentam Rodrigues ¢ Veloso (2013) condigao estratégica
para o sucesso desse modelo na 4area, ndo estd ainda capacitado de modo a assegurar a

articulacdo entre as competéncias individuais e desempenho alcangado

Essa compreensdo ¢ corroborada por varios autores (Azeitdo & Roberto, 2010;
Marini & Martins, 2004) que defendem que a GERH deve estar concentrada em acgdes
estratégicas. Deve adoptar uma visdo estratégica na utilizacdo de RH atentando para o
alinhamento dessa actividade com a estratégia organizacional. Isso implica privilegiar a
capacita¢do técnica dos funciondrios ao mesmo tempo que ¢ promovida a integracdo
entre areas e os propositos, fortalecendo assim o modelo estratégico de gestdo como

ferramenta, e ndo como finalidade.

Nessa linha de entendimento, e nos termos em que asseveram Oliveira, Neto e

Oliveira (2026, p. 117)

¢ correto afirmar que a formacgdo ¢ o grande diferencial de
transformagdo das relagdes entre as organizacdes € seus
colaboradores [...].

Finalizando, em outras palavras, esses autores esclarecem que

[...] quanto mais qualificado e instruido for o profissional mais
espera obter vantagens de seu local de trabalho, por outro lado,
as  organizagdes vém  investindo  macicamente em
aperfeicoamento de seus colaboradores visando maior
produtividade (Oliveira, Neto & Oliveira, 2026, p. 117).

4.2.2 O Sistema de Remuneragdes Publico: Enquadramento e Recompensas dos

Funcionarios
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A implementacdo da ERDAP ndo incorporou uma componente especifica que se
ocupa pela reforma salarial®. No entanto, as mudangas impostas pelo Decreto n® 31/2022,
de 13 de Julho, inauguram uma nova era para o sistema de remuneragdes (SR) publico,
estabelecendo mudancgas profundas que impactam diretamente os diferentes entes da

administracdo publica.

Os resultados da pesquisa realizada nos documentos normativos seleccionados
revelam que extingdo do anterior modelo de recompensas expresso no Decreto n°
59/2009, de 8 de Setembro (sobre indices salariais das carreiras de regime geral, especial
e especificas) e no Decreto n® 17/2017, de 18 de Maio (cujos critérios salientavam
careiras profissionais, vencimento base, bonus especial ou subsidio pela formagdo e
escaldes salariais) em vigor desde 2009 e sua substituicdo pelo modelo da Tabela Salarial
Unica (TSU) de 2022 representa um dos maiores desafios enfrentados pelo sector de
economia e finangas nas ultimas décadas. Este estudo se interessou pela reestruturagcdo no
enquadramento e na forma de recompensa identificando possiveis articulacdes destes
com as competéncias dos funcionarios. O Quadro 12 apresenta os diversos dispositivos

da politica salarial vigente.

Quadro 12: Normas sobre o sistema de remuneracdes no sector piblico mocambicano

Vertente Normas/ .~ s ~ Processos/P
5 . Descri¢ao/Caracterizacio para a Gestio de -
da Diretrizes Pessoas raticas
Reforma | Ord. Adotadas Estratégias
Lei n® 5/2022, de
8 1 14 de Fevereiro, | Cyjacio da Tabela Salarial Unica (TSU) para a
& republicada pela | roryneracio na fungio publica mogambicana
£ Lein® 14/2022, de
g 10 de Outubro
Z v Decreto n® Regulamentagdo da TSU fixa os niveis de | Ppolitica de
2 E 2 31/2022, de 13 de | referéncia salarial da politica remuneratéria 1o | remuneragio
© 5 Julho sector publico no sector
2 A . Modificagdo da definigdo inicial feita nos artigos 3, publico
g Decreto n 4,6,9,10, 11 e 12, do Decreto n° 29/2022, de 9 de
g 3 50/2022, de 14 de Junho, sobre os termos e critérios de
cq:, Outubro, enquadramento salarial dos funcionérios
4 Decreto n® 59/2022 | Apresentagdo dos critérios e procedimentos para o
de 21 de Novembro | enquadramento dos funciondrios que exercem

*Importa mencionar que, no contexto da reforma anteriormente implementada (EGRSP, 2001-2011) conta
no relatério da Unidade Técnica de Reforma do Sector Publico (UTRESP) de 2006 que ja existia uma
proposta de politica salarial da administracao publica com o horizonte de aplicaco entre 2006-2015, que
consistia na reforma salarial, melhoria de organizag¢do do sector publico, através da existéncia de pessoal
qualificado, tecnicamente capaz e responsavel por induzir mudangas de atitudes de maior profissionalismo,
competéncias e qualidade. Todavia, essa politica salarial ndo foi concretizada devido a mudanga do corpo
governamental, resultante das elei¢des da época que previa a formacdo do novo governo. Essa ocorréncia
deu a primazia & continuaggo de aplicacdo do modelo da tabela salarial que vigorou até maio de 2022.
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fungdes de direcgdo, chefia e confianga do aparelho
do Estado
Alteragdo e republicagio do regime e dos
Decreto n® quantitativos dos suplementos dos servidores
5 60/2022, de 21 de | publicos, dos titulares ou membros de 6rgdo publico
Novembro e dos titulares e membros dos oOrgdos da
administragdo da justica
Alteragdo do artigo 9.° e os Anexos I, Il e IV do
Decreto n° 31/2022, de 13 de Julho, que
regulamenta a TSU, ajustando as componentes
6 Decreto n® 1/2023, | remuneratérias pela revisio dos suplementos e
de 17 de Janeiro revogacio das alteragdes do Decreto n® 60/2022, de
21 de Novembro, corrigindo disparidades no
enquadramento dos funciondrios publicos
Alteragdo das regras de remuneragdo dos
i funcionarios publicos nos termos da TSU, e
7 Lein®7/2023,de 9 | ziustamento dos artigos e anexos 5, 15, 17 ¢ os
de Junho Anexos III e IV da Lei n° 5/2022, de 14 de
Fevereiro
Regulamentagdo da Lei n° 5/2022, de 14 de
Decreto n° Fevereirp, que aprova a TSU, com as alteragdes
3 92/2024. de 20 de 1ntr0duz@as pela Lei n° 14/2022, de 10 de Outubro
Deze’mbro e pela Lei n°® 7/2023, de 9 de Junho e revoga todas
as disposicdes do Decreto n® 50/2022, de 14 de
Outubro, e do Decreto n° 29/2022, de 9 de Junho
9 36 /;);%re(tic; r218 de Aproyagﬁo do Regulamento do Subsistema de
Ou ‘Eubro Carreiras ¢ Remuneragdo (SCR)

Fonte: Elaborado pelo Autor com base nos documentos seleccionados para o estudo

Os resultados da pesquisa evidenciam do anteriormente apresentado no quadro
que no geral, apesar de a aprovagdo da reforma salarial ter sido vital para reduzir
discrepancias entre carreiras e dualidades constituidas por vantagens na atribuigdo de
subsidios localizadas em certos sectores da administragdo publica, promovidas no
contexto do modelo anterior, contudo, sua concepcao nao foi antecedida de um avaliagao
pormenorizada e consistente nem de debates institucionais necessarios, facto que
propiciou o surgimento de varias e intensas criticas feitas delas diferentes classes
profissionais dentro da administracdo publica. Essa lacuna gerou ampla repercussio
publica, evidenciando a natureza complexa e a magnitude das transformagdes estruturais

no sistema de recompensas.

A atribuicdo de remuneracdo salarial passou a respeitar trés perspectivas: novos
critérios de enquadramento na TSU; integragdo de cargos em um dos 21'? niveis salariais

(que estabelecem 3 categorias cada um) privilegiando (carreira profissional, tempo

190 modelo de tabela indiciaria de salarios e remuneragdes na Fungdo Publica anterior a TSU possuia 63
niveis slariais.
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efectivo na carreira e habilitagdes literdrias); e atribuicdo de subsidio de representacdo
apenas para funcionarios em exercicio de altas func¢des. Portanto, a remuneracdo
incorporou por um lado, categorias de cargos para os niveis 10 a 21 — em que se inserem
aqueles funcionarios com alguma responsabilidade de gestao. Por outro lado, estabeleceu
suplementos adicionais (horas extras, trabalho noturno, diuturnidade e outros) para a

maioria dos funcionarios publicos inseridos nos niveis 1 a 21.

Em termos praticos o enquadramento faz-se mediante a formula traduzida na

Figura 8 a seguir.

Figura 8: Metodologia de enquadramento na TSU

1 — Enquadramento: 47.70 + 12.48 + 9.90 = 70.08
2 — Indice: nivel salarial =15, classe = C
3-TSU=55.258

Fonte: Elaboracao propria com base na legislacdo da TSU

Na metodologia usada para a atribui¢do de salario com base na TSU, tem-se o
numero 1 que refere-se ao quadro de enquadramento: a) um funcionario que esta
integrado na carreira de Técnico Superior de N1 tem a pontuagdo ponderada de 47.70; b)
se funcionario tiver o tempo efectivo na carreira de 28 anos, estando no intervalo entre os
26-30 anos, lhe sdo atribuidos 12.48 pontos ponderados; e ¢) se 0 mesmo funciondrio
tiver o tempo de servigo na administragdo publica equivalente a 30 anos, portanto, no
intervalo de idades anterior, tal situagdo lhe valera a ordenagao de 9.90 pontos
ponderados, totalizando 70.08 pontos globalizados. Apos a globalizacdo das pontuacdes
obtidas, segue-se a identificacdo do niimero da referéncia na tabela indicidria, que
corresponde no caso em aprego ao nivel 70 da classe C, e nivel salarial 15. E com base no
nivel salarial ¢ possivel aplicar a TSU que lhe vale o direito de remuneragao

correspondente a 55.258.00Mt.

As falas dos varios respondentes do estudo integrantes do Ministério da Economia

e Financas (MEF) e da Comissdo Interministerial da Reforma do Sector Publico
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(CIRESP) evidenciam o entendimento de que a TSU buscou equilibrar os procedimentos

de recompensa no sector publico, ao descreverem que

[...] os varios ministérios e entidades tuteladas aprovaram
durante muitos anos carreiras especificas e quadros de pessoal
que ofereciam boas remuneragdes quando comparados com
outros, sao os casos dos servigos alfandegarios, de arrecadacao
fiscal, os departamentos de nivel central/local de institutos
publicos que tinham além dos valores previstos no sistema base
de remuneragdes, podia-se encontrar outros abonos entre
subsidios e suplementos que se dizia serem exclusivos daquelas
instituigdes [...]. F.13

[...] até 2011 o sector publico mogambicano tinha o controlo da
piramide salarial em termos de equilibrio, justeza e
harmonizacdo [...] portanto, comecaram a surgir saldrios
diferenciados cujo desenho se baseava nas instituicdes e ndo nas
carreiras ou categorias [...] em 2013, o FMI ¢ BM a
aconselharam o governo a alinhar a massa, ou seja, o pais tinha
uma massa salarial superior alguns paises da Africa Austral [...]
isso ndo significa atribuir boa remuneragdo a todos funcionarios.
F.26

[...] algumas instituicdes € que tinham esse privilégio [...].
Portanto, em 2020, retornamos a ideia de se desenhar uma
politica salarial com a pirdmide mais justa, e em 2022, essa
filosofia mudou quando surgiu o interesse politico € nao técnico
e estratégico como haviamos pensado. F.3.

[...] encontram-se disparidades salariais entre os funcionarios
no sistema de remunera¢des em uso [...].F.24.

[...] e observando a realidade vé-se que havia proliferacdo das
tabelas salariais no sector publico [...]. F.6.

Adicionalmente, a Figura 9 a seguir reforca esses argumentos ilustrando as
principais razdes apontadas pelos Directores do MEF e da CIRESP entrevistados no

estudo relativamente a relevancia da realiza¢do da reforma salarial.
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Figura 9: Fundamentos para reforma do sistema de remuneracio do sector publico
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Visto a partir desse prisma, foi possivel perceber, que o conjunto de normas
aprovadas pelos Decreto n° 59/2022, de 21 de Novembro e Decreto n® 50/2022, de 14 de
Outubro, rompeu radicalmente com o que se pode designar de tipo de privilégios que se
tinham instalado nas praticas de remuneracdes dentro da administracdo publica. Esses
instrumentos legais trouxeram uma nova realidade na forma de enquadramento, e
consequentemente, na pratica de remuneracdo visando a transparéncia e uniformizagao
salarial. Porém, constatou-se tanto os critérios de enquadramento quanto os niveis de
referéncia salarial ndo deram atencdo a integracdo e adaptagdo das carreiras as exigéncias
e competéncias detidas versus requeridas no funcionalismo publico para formatar o
sistema de remuneragdes adopatado. Como referido na fala do Assessor do MEF

entrevistado na pesquisa

[...] e em relacdo a base dos quantitativos salariais os critérios
da definicdo dos salarios de todos os funcionarios ¢ agentes do
Estado foram os salarios base do nivel mais baixo e alto da

ultima carreira dos Fundos Publicos e Institutos Publicos [...].
F.6.

[...] havia muita divergéncia nos numeros em termos das
tabelas, primeiro iniciou-se com 126, depois baixou para 108,
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sempre discutiamos no Conselho de Ministros, tinham tabelas
salarias de administracdo indirecta com subsidios diferenciados
[...] a logia da elaboracdo era com o parecer do MEF e MAEFP,
as vezes ficavamos surpreendidos com a integracdo com ponto

da agenda no Conselho de Ministros e aprovavamos. F.4.
Conforme assinalado anteriormente, a légica da TSU envolveu a unificagdo dos
tectos de remuneracdo deixando de existir a remuneragao baseada na carreira adicionada
ao abono do bonus especial, passando a corresponder a niveis de referéncia salarial. Essa
nova forma de recompensar os funciondrios ndo observou aspectos importantes
relacionados com as competéncias, ou seja, o seu alinhamento com a estratégia voltada
ao alcance dos objectivos das entidades publicas. Portanto, o novo modelo de

remuneracdes nao redefiniu competéncias no ambito do funcionamento do sector

publico.

A literatura destaca que mudangas equivalentes as da magnitude da TSU exigem
nao apenas a adaptacdo normativa (que € o que se verificou desde Junho de 2022, época
da aprovacdo do primeiro Decreto n® 31/2022, de 13 de Julho (quantitativos salariais por
niveis de referéncia), seguido do Decreto n® 50/2022, de 14 de Outubro (ajustes dos
quantitativos) e posteriormente do Decreto n® 59/2022 de 21 de Novembro (quantitativos
para cargos superiores de chefia e direc¢do) sobre a matéria e inicio da implementacgao da
reforma salarial sucedida de mais de quatro revisdes e ajustes por razdes de
incongruéncias e iniquidades do novos tetos remuneratorios, até junho de 2023, periodo
da aprovacdo da ultima norma aprovada pelo Lei n® 7/2023, de 9 de Junho, que encerrou
as adaptacdes relacionadas com a forma de recompensa aos funcionarios publicos no
modelo da TSU). Portanto, com a reforma realizada, ndo ocorreu uma reestruturagao
organizacional das carreiras que privilegiasse a formatacdo de capacidades institucionais

pela integragao do sistema de remuneragdes com as competéncias dos individuos.

Argumentando sobre o alcance das mudangas proporcionadas pela reforma
salarial focalizada exclusivamente nos aspectos financeiros que envolveram a criagdo de
uma tabela estruturada rigidamente para fazer funcionar o modelo de remuneracdo por
niveis de referéncia, o Director do MEF e técnico entrevistado no estudo salientaram que
os instrumentos em uso sdo de certo modo contraditorios se encarados sob a lente da

abordagem estratégica e carecem de melhoramentos, pois,
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[...] e com as falhas que se notam ha necessidade de
harmonizacdo dos qualificadores profissionais, sistema de
carreiras e os quantitativos [...].F24.

[...] o sistema de remuneracdo nao segue o0s principios
estratégicos.F.7.

[...] falar de principios estratégicos na arquitectura do sistema de
remuneragdes seria uma ilusdo, pelo menos foi uma das
discussdes que sempre tive e terminavam por ai [...] e ndo se
toma uma decisdo clara, por isso, tivemos muitas dificuldades
nesta reforma. F.5.

O que se tem, ¢ que embora a ERDAP tenha previsto a moderniza¢do do sector
publico incidindo na valorizagdo dos recursos humanos, contudo, a implementagdo da
TSU ndo se apresentou como elemento estratégico para assegurar eficiéncia e
sustentabilidade financeira do Estado. Essa compreensdo pode ser evidenciada pelas
criticas apresentadas ao crescimento dos custos da folha de pagamentos da administracao
publica, logo a seguir a entrada em vigor da TSU. Importa lembrar que foi exactamente
esse ultimo facto que forcou a realizacao de ajustes consecutivos aos niveis de referéncia
salarial, de modo a acomodar a capacidade real do Estado de honrar as suas obrigagdes

com o pagamento de salarios.

Os resultados apontam igualmente que o facto de ndo ter havido comunicacao
ampla e transparente eventuais mudangas no sistema de remuneragdes em vigor na época,
sobre os impactos da reforma salarial assim como a inexisténcia de participacao activa
dos grupos representativos dos interesses dos funcionarios publicos (sindicatos,
associagdes e ordens profissionais) no redesenho da TSU teriam concorrido para a sua
fraca aceitacdo pelos funciondrios. Portanto, a reforma poderia ter operado como medida
sistematicamente implementada, ndo como iniciativa caracterizada por ajustes pontuais

COmo ocCorrcu.

A fala do entrevistado do MEF na pesquisa apresentada a seguir evidencia como a

estruturagdo da TSU foi concebida.

Eu viajei para alguns paises como Brasil e Portugal com alguns
técnicos deste Ministério, outros foram a Cabo Verde e Ruanda
[...] mas a desorganizagio da TSU comecou a nivel dos
ministros porque alguns queriam o protagonismo [...] copiamos
o modelo da tabela salarial de Cabo Verde ¢ Ruanda fomos
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reajustando-a a nossa realidade sem antes de aperfeicoar, na
verdade, nao havia necessidade de se chegar a este ponto [...] no
principio, queriamos fazer o diagndstico, depois iriamos mexer o
sistema de recompensas e finalizariamos a tabela ou
remuneragdo, mas a componente politica jogou um papel
fundamental [...] também o nosso estudo era antes de ser
consolidado. F.12.

Sobre a estrutura de remuneracao prevista na Lei n°® 14/2022, de 10 de Outubro,
alterada e republicada pela Lei n°® 7/2023, de 9 de Junho, sobre as regras gerais do
funcionalismo publico em Mog¢ambique (EGFAE), entende-se que deveria contemplar
elementos como meta, desempenho ou objectivo, portanto, como requisitos para
alinhamento a tipologia de remuneragdo estratégica. Apenas enumera a tipologia de
remuneragao regimes de actividade que englobam funcdo, condi¢des do trabalho em
condi¢des excepcioneis, situacdo de destacamento, trabalho extraordinario, situagdao de
interinidade, situacdo de substituicdo, regime de trabalho por turnos, acumulagdo de
fungdes, situacdo de formacdo, situacdo de férias ndo gozadas e condi¢ao de trabalho

nocturno.

Importa salientar de acordo com o descrito no paragrafo acima que os diferentes
regimes remuneratorios no sector publico mog¢ambicano salientados na Lei n°® 14/2022,
de 10 de Outubro, mostram a prevaléncia do modelo de remuneracao fixa, ajustado as
caracteristicas do sistema tradicional de remuneracdo que d4 primazia ao mérito. E um
sistema que tem como base um valor salarial que podera ser alterado em funcao da

avaliagdo feita ao desempenho do funcionario.

Apesar de ser um modelo que tende a considerar a produtividade individual,
todavia, sua aplicagdo ndo representa puramente uma forma de recompensa ao
funcionario pelo seu desempenho, visto que, focaliza exclusivamente o nivel de
referéncia salarial de enquadramento na TSU sem, contudo, articular com a devida
clareza objectivos dos entes pubicos com os resultados que tém sido anualmente expostos
nas avaliagdes realizadas. Na estruturagdo de sistemas de recompensas em conformidade
com o assinalado por Neto (2004) e Camara (2016) ¢ preciso adoptar medidas
praticaveis, sendo por isso essencial reduzir disparidades entre carreiras podendo-se
aplicar modelos fixos ou variaveis que favorecem a realizagdo dos objectivos

organizacionais.
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Portanto, apesar da reforma salarial promovida ser de extrema importancia, notou-
se auséncia de alguns pressupostos que vem sendo defendidos por Camara (2016) que
salientam a necessidade de as remuneracdes estarem alinhadas aos objectivos estratégicos
da instituicao e sejam bem aceites pelos seus destinatarios. Nessa linha, vale mencionar
que Armostrog (1996) chama a atencdo sobre a necessidade de se ter o cuidado na
administracdo do SR porque ele se constituir como o principal instrumento de atragao,

manutengao e retencdo dos funcionarios.

Diante dessas constatagdes, sobretudo, da adopg¢do da TSU sem significar
modernizacdo das carreiras da administragdo publica entende-se, que o modelo de GERH
ndo se efectiva uma vez que nao se estrutura nem promove o enquadramento dos
funcionarios através do alinhamento das competéncias individuais e o sistema de
recompensas. Assim visto, o sistema de remuneragado fixa por defini¢do de niveis salarias
ndo assegura a transi¢do para uma tabela salarial que responde as exigéncias técnicas do
contexto de funcionamento da administracao que, na pratica mesmo tendo beneficiado de
alteragdes, o processo de recompensas aos funcionarios publicos prevaleceu estruturado
por principios tradicionais que ndo articulam remuneracdes com as competéncias

profissionais dos funcionarios para assegurar melhores desempenhos.

Apesar dessas criticas, os resultados do estudo apontam que ao menos em termos
técnicos a reforma salarial apresentou-se como oportunidade unica para aprofundar a
modernizacdo das estruturas com recurso ao uso de ferramentas tecnoldgicas que cruzam
o e-SNGRHE (criado em 2022 — com foco na gestdo de dados funciondrios que
favorecem informacdes para a tomada de decisdoes € o e-SISTAFE (criado em 2002 —
com foco na componente de gestdo or¢amental e administragdo financeira do Estado).
Dessa forma, pode-se afirmar a implementagdo da ERDAP produziu melhorias
significativas nas praticas de remuneracdo entregando ganhos em eficiéncia, economia de

tempo e recursos.

A fala do Técnico do CEDSIF entrevistado na pesquisa enaltece o entendimento
dobre as vantagens trazidas pela utilizacdo integrada das plataformas de gestdo de RH e
de gestao financeira do Estado, afirmar que elas vieram se impor como ferramentas que
ampliam a capacidade de articulacdo institucional ajudando no controlo da despesa com
salarios, mas ¢ fundamental a sua estabilizacio de modo a assegurar uma gestao

estratégica eficaz do sistema.
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[...] melhorar a articulagdo entre a Direccdo Nacional de
Contabilidade Publica (DNCP), e o Centro de Documentagio e
Sistemas de Informacg@o Financeira (CEDSIF) dentro do sistema
¢ um dos aspectos fundamentais neste momento, esta articulagao
¢ deficitaria, nem parece que estamos na mesma instituigdo.
Algumas vezes usamos a plataforma de WhatsApp e facilmente
as informacoes sdo difundidas antes da consolida¢do. F.3.

Em relagao articulagdo das instituigdes publicas no processo de implementagao de
politicas remuneratorias Silveira (2014) discorre que o alinhamento estratégico tende a
proporcionar a coesao, ligagao em diferentes dimensdes indicativas do desempenho dos

individuos e das organizagoes.

Doutro modo, considerando que, desde a introdu¢do da TSU e de medidas
complementares voltadas a sustentabilidade financeira do Estado com maior incidéncia
no congelamento das despesas com pessoal, significou cortes nos processos de admissdes
de novos funcionarios (com excepcao de ingressos minimos nos sectores de saude,
educacdo e seguranca) seria interessante que a retomada do recrutamento integrasse
vertentes mais estratégicas. Nesse sentido, uma postura que incorpore os principios €
padrdes da GERH no sector publico devera se estruturar de modo que o enquadramento
se efectue pela correspondéncia a planos de carreira claros, justos e estimulantes capazes
de valorizar o mérito, qualificacdo continua e desenvolvimento das novas competéncias,

como alias foi definido na componente — 2 da ERDAP.

Os cortes referidos no paragrafo anterior podem ser explicados pela necessidade
de sustentabilidade da TSU. Sobre esse entendimento importa apresentar as dotacdes
orcamentais de pagamento de salarios no periodo de 2021 a 20223. A Tabela 1 a seguir

apresenta o demostrativo orcamental de pagamento dos salédrios. Realizados.

Tabela 1: Demostrativo orcamental de pagamento de salirios em Meticais

Ano |Dotacio inicial Dotacio actualizada |Dotacio disponivel |Dotacdo cabimentada
2021 [127.021.445.540,00 |135.710.688.415,95 1.025.540.441,42 133.303.656.314,83

2022 147.714.816.770,00 |177.870.109.940,17 170.650.379.884,48 |71.549.930.842,54
2023 [176.961.223. 340,00 [176.824.426.427,50 85.760.894.829,54 66.358.223.420,09

Fonte: Elaboragao propria com base nos dados MEF
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Conforme pode ser observado, antes da implementagdo da TSU em 2021, a
dotagdo inicial para despesas com remuneracdes do pessoal da administragao publica era
de 127.021.445.540,00 de Meticais (Mt). Em 2022, com a implementa¢do da TSU a
dotacio or¢amental inicial teve um incremento para 147.714.816.770,00Mt. A em 2023 a
dotagdo or¢amental inicial era de 176.961.223.340,00Mt, indicando novo incremento do

montante com despesas com a folha de pagamentos.

Perante o exposto, os resultados da pesquisa mostram que de 2021 a 2022 houve
aumento de 16% das despesas com pagamento de salarios e 2021 a 2023, verificou-se
aumento de 39% das despesas com pagamento de salarios'!. O aumento orgamental foi
derivado da adopg¢ao do modelo de remuneracao da TSU na fase inicial da apresentagdo
dos quantitativos para o pagamento dos saldrios criando insustentabilidade o que,
consequentemente, teria levado a realiza¢do de varias alteragdes das normas respectivas,

culminando como ja foi referido com a aprovagado da Lei n® 7/2023, de 9 de Junho.

Apesar de tardiamente ter sido aprovado o novo Sistema de Careiras e
Remuneragdes (SCR) pelo Decreto n° 36/2025, de 28 de Outubro, que ¢ complementar a
materializagdo dos processos de GRH, mormente, relacionados com a promocdo e
progressdao (que ndo tinham sido tratadas ao nivel da TSU), essa norma ainda ndo foi
implementada. Pelo que ¢ preciso criar em torno dessa nova norma estruturas que
permitam a promog¢ao e progressdo profissional (interrompidas a quatro anos) baseada
em critérios objectivos de desempenho e que reconhecam a importancia estratégica das
fungdes que asseguram o funcionamento da maquina publica. Portanto, a estagnacdo
profissional que actualmente se verifica pode levar a desmotivagdo com influéncia

directa na qualidade das ac¢des publicas.

A seguir, a fala do Técnico entrevistado na pesquisa evidencia como a aprovacao
do SRC articulado e estrategicamente desenhado passou a mostrar-se crucial para a
gestdo de RH do Estado e ampliar o censo de transparéncia e justica do sistema de
remuneracdes. Além disso, reporta algumas lacunas uma vez que a elaboragdo dos
quantitativos da TSU deveria ter sido a ultima etapa do processo de concep¢do do novo

sistema de remuneracdes, antecedida das etapas de concepgdo de qualificadores

10s calculos percentuais foram efetuados da seguinte forma: a-b+ax100% a-cax100% na qual 2021,
corresponde o ano base (a) e 2022 e 2023, correspondem os anos subsequentes interpretados pelas letras (b)
e (c). Vale destacar que no dmbito da pesquisa ndo foi possivel ter em formato fisico o demostrativo
consolidado do orgamento de funcionamento por CED detalhado de 2021 e 2022.
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profissionais e sistemas de carreiras. Os resultados da pesquisa sugerem que a aprovagao
realizada terd sido amplamente influenciada por razdes de ordem politica se teriam se

sobreposto a coeréncia técnica.

[...] e o primeiro passo que queriamos e continua sendo prioritario era
reorganizar os qualificadores, sistema de carreiras e alinhar com os
quantitativos da TSU [...] mas de tudo que temos testemunhado desde a
emtrada em vigor da reforma salarial de 2022 ficou uma licdo para as
proximas vezes deixarem os técnicos a trabalhar a vontade sem
interferéncia politica. [...] ha varios aspectos que ndo estao claramente
resolvidos [...] outro aspecto que carece de ser aprimorado ¢ a questdo
de manutencdo de salario que ndo devia ocorrer depois de um
funcionario cessar suas fungdes ¢ nem devia esperar pela autorizagido
do Ministério, ou seja, a pessoa com requisitos podia mnater seu
vencimento da fun¢do [...] um qualificador ¢ preciso com muita
rapidesz. F.1..6

Resumidamente, o que se pode observar do exposto nos paragrafos anteriores ¢
que apesar do sistema de recompensas em vigor apresentar estruturagao propria, contudo,
se revela desarticulado dos padrdes indicados na literatura. E um sistema que pode ser
descrito como ndo-alinhado a estratégia ao nivel dos objectivos das diferentes institui¢des
das Estado — se for considerada a diversidade dos sectores e especificidade na
administra¢ao publica nacional. Retomando a relevancia do alinhamento estratégico do
SR, na perceptiva de Uebel e Raldi (2023) reforcam argumentando que sistemas de
recompensa sao eficazes quando garantem uma performance organizacional de alto nivel
através de um modelo de recompensas baseado no reconhecimento e incentivo adequado

dos funcionarios.

Sobre o alinhamento estratégico entre o SR e as CI individuais foi possivel
perceber a partir dos resultados que ainda prevalecem incongruéncias como ¢ ilustrado na

Figura 10 Que se segue.

Figura 10: Alinhamento estratégico entre o sistema de remuneracio e competéncias
individuais
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O que se constatou no estudo foi que a auséncia de alinhamento estratégico entre
o SR e as CI pode ser explicada tanto pelos custos financeiros que eventualmente
estariam associados a uma medida de politica orientada para esse sentido quanto pela
dificuldade de no Decreto n® 36/2025, de 28 de Outubro, que aprovou a regulamentagao
do Subsistema de Carreiras e Remuneracdo (SCR) se definir objectivamente as CI e
relaciona-las com as metas, objectivos e a remuneragdo. Portanto, tais aspectos se
destacam como barreiras estruturais e funcionais na articulagcdo entre o SR e as CI, em
virtude de politicamente se ter optado pela realizagdo de uma reforma salarial, mas
administrativamente nao terem sido criadas as melhores condi¢des técnicas, financeiras e

operacionais que pudessem assegurar o sucesso desejado.

As barreiras podem ser explicadas pelas inconsisténcias e falta de consolidagao do
modelo de remuneragdes promovido pela TSU que apesar de tecnicamente conciliar a
politica salarial com as carreiras, contudo, ndo se mostra capaz de articular
estrategicamente remuneracdes com as competéncias dos funcionarios publicos. Além
disso, as inconsisténcias surgem sempre no ambito da operacionalizagdo das regras para a
nomeagao de funcionario para o exercicio de funcdes de chefia e direccdo. Nessas
situagdes nem sempre a GRH prima pela observancia das CI para efectuar a ocupagao
dos cargos que dao direito as remuneragdes ja estabelecidas previamente nos niveis de

referéncia salarial do SR aprovado pela TSU.

Esse entendimento ¢ evidenciado nas falas de ex-Ministros que actuaram no

MAEFP entrevistados na pesquisa ao afirmarem que
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[...] é necessaria uma reflexdo cientifica em todos processos da
gestdo estratégica de recursos humanos no sistema de
remuneragdes ¢ competéncias individuais, tendo em conta que €
preciso adequar a questdo dos recursos humanos ao estagio
politico e socioecondmico que o pais atravessa [...] assistimos a
iniciar-se com a reforma e no meio do percurso hd mudanga por
razdes de ordem politica ou financeira o que ndo contribui a ter
uma cultura de gestdo estratégica. [...] na implementacao da
ERDAP vé-se que falta consolidagdo dos processos de gestdao
publica em geral e uma analise simples ajuda a perceber que
algo ndo esta bem. [...] no inicio da implementacao da estratégia
a primeira componente era profissionalizacdo dos funcionarios
ensinava-se sobre a gestdo publica, foi alterada para segunda
posic¢do. F.26.

[...] a primeira barreia estd ligada a forma como ultimamente
gerimos a administragdo publica e a gestdo de recursos humanos,
que noto ¢ uma fragilidade enorme, as nossas leis me parecem
ser elaboradas sem o grau de raciocino logico, qualquer evento
que surgir remete aprovacao de lei, acho que ndo estamos a ser
mais estratégicos na gestdo de recursos humanos, as condi¢des
financeiras historicamente sempre constituiram um entrave para
melhorar os salarios [...], temos que aprender definitivamente,
ndo misturar demasiadamente a politica com a gestdo o que
reduz e compromete a implementacao de qualquer estratégia.
F.10.

Os resultados do estudos evidenciam igualmente falhas na relagao entre SR e CI
que podem ser compreendidas a partir da tensdo que envolveu a implementagao do actual
sistema de remuneragdo corporizado nas directrizes da TSU, sem que tivesse sido
antecedido de avaliacdo profunda sobre as condi¢des do ambiente organizacional
(internas e externas) de ordenamento das competéncias dos funcionarios como critério
para assegurar um efectivo modelo de GERH, e seguido em especial da fase de
dimensionamento das carreiras em fun¢do das reais necessidades institucionais em
termos de RH e implicagdes possiveis no desempenho organizacional e individual, foi
expressada nas falas dos membros da CIRESP e técnicos entrevistados na pesquisa, ao

declararem que

Nao existe relagdo estratégica entre as remuneragdes € as competéncias
dos funcionarios devido aos instrumentos em falta no sector publico,
falta de qualificador profissional actualizado, falta de instrumento
normativo que mede o desempenho dos funcionarios de forma mais
objectiva com indicadores diarios e teste psicométrico no processo de
ingresso. F.19.

O processo da claboragdo da TSU foi condicionado aos arranjos
sucessivos e sem seguir o ciclo normal, que devia iniciar com a revisao
dos qualificadores e depois viria 0 modelo de recompensas, o que ndo
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aconteceu condicionando a relacionamento do sistema de
remuneragdes e as competéncias individuais. F.4

[...] se houvesse essa relagdo iria permitir alcangar os resultados
positivos, uma vez que se saberia 0 desempenho determinante para a
remuneragdo, mas o sector publico ndo produz resultados mensuraveis
ainda [...] € necessario haver competi¢do entre os funcionarios porque
isso vai melhorar o desempenho e a prestacdo dos servigos aos
cidadaos [...] as vezes encontramos funcionarios sentados sem fazer
absolutamente nada e sdo as primeiras a sair e as ultimas a chegar no
trabalho e, no final do més, t€ém sempre o seu salario completo. F.14.

Bergue (2010) ja tinha chamado a aten¢ao para problemas de alinhamento
estrategico no sector publico, ao explicitar que introduzir praticas de remunerado
articuladas com as competéncias passa por consider uma orientacao para suprimir a
subsisténcia e desenvolvimento de um modelo de RH que tradicionalmente opera com
base nos ditames legais sem, contudo, observar as necessidades e condigdes € o ambiente
em que se enquadra. J& a comprensao de Mello, Silva e Torres (2013) expdes que o
alinhamento estratégico entre as remuneracdes € a competéncias ¢ comum no sector
privado. No caso da gestdo de RH no sector publico que apresenta uma realidade
divergente daquela, ha uma tendéncia de a aplicacio do modelo de GERH denotar

imprecisdes nas directrizes das politicas como € o caso da remuneratoria.

Esses autores esclarecem ainda que ao se adoptar um modelo de GERH existe a
propensao pelo enquadramento nos cargos de funciondrios com competéncias desejadas,
no entanto, na administragdo publica a implantagdo desse modelo ocorre muitas vezes
com falta de clareza, porque nem sempre € possivel integralizar visdo meramente politica
com demandas administrativas. Nessa oOtica, Coelho, Menon e Bernardeli (2018)
asseveram que se torna dificil conseguir o alinhamento entre as competéncias e as
remuneracdes o que origina, consequentemente, falhas na gestdo que podem
comprometer a qualidade das demais praticas de RH comprometendo-se em tltima

instancia o desempenho organizacional.

Doutro modo, os resultados sugerem que a auséncia de alinhamento entre o SR ¢
as CI no sector publico pode ser constatada através dos critérios de enquadramento dos
funcionarios (tempo de servi¢o, permanéncia na carreira e habilitagdes literarias) que
configuram os niveis salariais de cada servidor publico na TSU, pois, ndo expressam, por
um lado, os padroes de gestdo de RH previstos no modelo de CHA, e por outro lado, ndo

sdo suficientes para se afirmar que as praticas de GRH em vigor valorizam as CI para fins
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remuneratorios. Assim, entende-se que tal situacdo contribui para a fraqueza da
valorizagdo das CI. Somado a isso, existem as lacunas nos indicadores de enquadramento
por ndo estarem articulados para medir o alcance dos resultados inviabilizando desta feita

um efectivo modelo de GERH.

As falas dos Diretores e os Chefes de Departamentos do MAEFP e MEF ajudam a
compreender como se caracteriza a falta de alinhamento estratégico entre o SR e as Cl e

possiveis com interferéncias no desempenho, entendendo-se que

[....] se houvesse essa relagdo iria permitir alcangar os resultados
positivos, uma vez que se saberia o desempenho determinante
para a remuneracao, mas o sector publico ndao produz resultados
mensuraveis. E necessario aproximar para haver competi¢do
entre os funciondrios no servico ao cidaddo [...]. As vezes
encontramos pessoas sentadas sem fazer absolutamente nada e
sdo as primeiras a sair e as ultimas a chegar e, no final do més,
tém o salario completo. F.24.

[....] devido ao critério actual de enquadramento na TSU nio
posso dizer que valorizam estrategicamente as competéncias
individuais [...] se assumirmos que na carreira profissional esta
subjacente o nivel académico e a0 mesmo tempo subentende-se
as qualificacdes profissionais por falta de clarificagdo do que sdo
verdadeiramente competéncias [...] reconhe¢o que se devia fazer
mais para tornar as remuneragd0es como pratica estratégica, nesta
tabela, vejo os salarios de Doutores, Professores Doutores em
diante sdo niveis muito altos mas com salarios que considero
ainda para principiantes. F.22.

Com a actual legislagdo da TSU reduziu bastante a valorizagao
das competéncias dos funciondrios publicos, havendo
necessidade de melhora-las e valoriza-las, como forma de mudar
0 que esta acontecendo actualmente, ha certos niveis académicos
que carecem de um tratamento especifico e que exigem
competéncias especiais porque lidam com matérias de trabalho
de grande responsabilidade e contribuicdo para o sector publico
que ndo foram devidamente tratadas na definicio das
remuneragdes em vigor. F.15.

Diante dessas colocagdes, mostra-se importante que mudangas no sentido de
reduzir os entraves provocados pelo uso da TSU sem adaptagdo aos pressupostos de um
modelo de remuneragdes estrategicamente definido, como forma de ajustar foco
exclusivo nos critérios de enquadramento para inserir aspectos como habilidades técnicas
dos individuos, indicadores e metas que podem operar como influenciadores directos do

desempenho e a qualidade dos servigos prestados ao publico.
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CAPITULO 5: CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objectivo compreender como se efectiva o
alinhamento estratégico entre o sistema de remuneragdes e as competéncias individuais
no ambito do modelo de gestdo estratégica de recursos humanos no sector publico
mog¢ambicano. Mais especificamente, com base na realizacdo de um estudo de caso que
incidiu nas directrizes institucionais e estruturacdo estratégica na area de recursos
humanos do Estado, realizou-se pesquisa de campo em que se buscou deslindar no
quadro das politicas de GRH em vigor, de que forma se efectiva a articulagdo necessaria
entre o SR adoptado e as CI requeridas para o eventual enquadramento dos servidores

nos cargos que sao criados no funcionalismo publico nacional.

Essencialmente, intentou-se o exame relativo ao alinhamento estratégico
efectuado nas normas que visam assegurar a implantacio do modelo de Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos (GERH) no contexto do Estado, para observar de que
forma essas duas dimensdes tém sido incorporadas no processo de reformas institucionais
e transformacodes estruturais em curso desde o ano de 2012, no ambito da implementagao
da Estratégia de Reforma e Desenvolvimento da Administragdo Publica (ERDAP, 2012-
2025). Importa ressaltar que, nao se tratou de avaliar o processo de implementacdo da
reforma administrativa da ERDAP, tdo-somente, buscou-se observar como ¢ feita a
vinculacao entre o SI e as CI no quadro dessa estratégia, limitando o estudo realizado

apenas ao horizonte de 2012-2023.

A premissa deste trabalho/tese ¢ de que em decorréncia das intensas
transformagdes institucionais, estruturais e tecnoldgicas que tem permeado a
administra¢ao publica mogambicana nas duas ultimas décadas, a area de GRH repercute
processos e praticas vinculadas ao modelo GERH concebido, ndo obstante, essas
mutagdes, os encaminhamentos na area suscitam o enfrentamento ainda de desafios
importantes ao nivel institucional, estrutural e tecnoldgico. Essa situacdo deriva da
prevaléncia de lacunas no modelo de GERH adoptado para assegurar a implantagdo de
mecanismos técnicos e directrizes para efectivar o alinhamento entre o sistema de

recompensas em vigor e as competéncias individuais requeridas/apresentadas.
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Para que fosse alcancado o objectivo proposto, o percurso que demarcou a analise
empirica da investigacao foi organizado e desenvolvido em torno de quatro categorias
analiticas, a saber: 1) iniciativas de gestdo estratégica de RH — que explora o
desenvolvimento do capital humano na administragao publica; 2) estrutura funcional do
modelo estratégico — referente a forma como se d4 a incorporacdo da gestdo estratégica
de pessoas; 3) valorizacao das competéncias individuais — identificadas como vectores da
melhoria do desempenho nas institui¢des publicas; 4) sistema de remuneragdes publico —
relacionado ao processo de enquadramento e abordagem das recompensas dos

funcionarios.

A revisdao da literatura desta pesquisa permitiu identificar que, em geral, as
abordagens da GERH em se inserem o SR ¢ as CI possibilitam articulagdes positivas para
o estudo da realidade do sector publico. Conforme isso, destacou-se que a GERH
representa uma transformacdo paradigmatica importante no ambito das organizagdes
empresariais privadas cujos padrdes e principios passaram a ser adotados igualmente no
sector publico com maior intensidade no inicio do século XXI. O SR tem a ver com uso
de tipologias de remuneracao que incluem remuneragdo por resultados, por mérito, por
producdo ou mesmo por envolvimento nos rendimentos, ficando a escolha de aplicagdo
de qualquer um dos modelos dependente do contexto, condi¢des e sustentabilidade. Ja as
CI representam um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes detidas pelo
capital humano, sendo necessarias dentro da organizacdo para assegurar o desempenho
das pessoas e o enfrentamento de desafios especificos, como a modernizagdo de
processos, a implementacao de politicas publicas eficazes e a promog¢ao da inovagao no

contexto de trabalho.

Nesse sentido, a articulacdo do modelo de GERH focado em relacionar o SR e as
CI se cinge na aplicacdo de praticas de gestdo cujos pressupostos indicam a necessidade
de uma profunda reorienta¢ao na forma como as organizagdes percebem e interagem com
o seu capital humano. Em linhas gerais, esse modelo de gestdo de RH expressa uma
tendéncia de abandono do paradigma tradicional de gestdo mais mecanicista para a
adocdo de um paradigma centrado nas questdes estratégicas da gestdo das organizacgdes

contemporaneas.
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Constatou-se que o modelo de GERH no quadro da ERDAP no sector publico
mog¢ambicano ¢ uma continuidade das véarias reformas administrativas que tem pautado
por mudangas incrementais através da aprovacdo de normas e politicas que incorporam
alguns principios da abordagem da NGP. Entretanto, aspectos como a incorporacdo da
visdo sobre as CI na gestdo do sector publico mocambicano ainda ndo sdo claramente
considerados, ou seja, formalmente a ERDAP e o SNGRHE até mencionam a sua
relevancia para a melhoria do desempenho das entidades que compdem a administragao
publica nacional. Mas na prética, verificou-se que seu uso nao tem correspondido a uma

rigorosa utilizacdo dos padrdes que as fundamentam.

Nessa perspectiva, o estudo permitiu apurar que o SR e as CI no sector publico
ndo estdo estrategicamente alinhados, uma vez que, essas duas dimensdes da GERH nao
se estruturam de forma consistente com a expressa indicacdo de objectivos e metas
mensuraveis como salientado na literatura especializada. No que diz respeito a estrutura
do SR do sector pubico mocambicano apesar de esfor¢o de transi¢do da abordagem
tradicional para SR estratégica, verifica-se a ainda a continuidade abordagem tradicional
na qual a remuneracao ¢ fixa, isto €, paga pelo cargo, funcdo, ou carreira que o

funcionario ocupa.

Além disso, constatou-se que embora recentemente tenha sido aprovada a TSU,
esse novo instrumento de gestdo de RH apenas alterou os critérios de enquadramento dos
funcionarios com o intuito de modelar e unificar o processo de pagamentos de
remuneragdes no Estado. Tal reforma, ao ndo articula com precisdo as CI dos
funcionarios com os niveis de referencia salarial, ao contrario de introduzir inovagoes
associadas ao uso de critérios de remunera¢do de indole mais estratégica, manteve a
logica do modelo de remunerado por mérito que na verdade caracteriza a forma de

recompensa aplicada desde 2006.

Assim sendo, conclui-se que o modelo de GERH adoptado ainda enferma de
alguns obstaculos de natureza estrutural e funcional, cuja superagdo entende-se que
requere a melhor adaptagdo da sua utilizacdo ao contexto e peculiaridades do sector,
exigindo compromisso estratégico e integragdo as metas institucionais. E um modelo que
ndo procede ainda o alinhamento estratégico entre o SR e CI, portanto, as normas que
traduzem as politicas e praticas adjacentes a essas duas dimensdes ainda nao integralizam

o seu funcionamento de acordo com as concepgdes e padroes da Nova Gestdo Publica.
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Constatou-se igualmente haver necessidade de introduzir aperfeicoamentos na
estruturagdo do o6rgao central responsavel pela GERH, para a efectividade do curso das
reformas pretendidas, assim como de se assegurar que o Programa de Capacitagdo
Descentralizada (PCD) adoptado favorega na area de RH a profissionalizagdo e
desenvolvimento de competéncias para a melhoria do desempenho e realizagdo dos

objectivos do sector publico.

As limitagdes desta pesquisa estdo relacionadas com a propria abordagem da
tematica, tanto do ponto de vista tedrico quanto metodoldgico. Tratando-se de um tema
actual que tem merecido maior atengdo ao nivel académico, da gestdo publica assim
como politico, o acesso a informacao foi dos principais limitadores, mesmo tendo sido
seleccionados 0 MAEFP como 6rgdo director central do SNGERHE e o MEF como o

responsavel pela gestdo financeira do Estado.

A aposta na articulacdo das chamadas dimensdes do estudo, alinhamento
estratégico, sistemas de remuneragdes e competéncias individuais foi desafiadora
partindo do pressuposto de que cada abordagem teoria possui suas caracteristicas
distintivas e a escassez de literatura que faz o seu uso combinado exigiu do pesquisador
esfor¢o adicional para delimitar os pontos de intersec¢do que viabilizassem a anélise

proposta.

A estratégia metodologica da investigacao se baseou na aplicagdo do estudo de
caso como método principal. Contudo, a recolha de informagdes em dois ministérios que
integram a administracao publica se impds como desafio importante durante o decurso da
pesquisa de campo. A indisponibilidade recorrente dos respondentes inviabilizou o
seguimento do plano de colecta de dados, mas também influenciou na qualidade da

triangulacdo de fontes e dados recolhidos.

A escolha do softwere MAXQDA como ferramenta de auxilio do procedimento de
analise de dados exigiu dominio e careceu de pratica consistente para a aplicacdo dos
conhecimentos. O pesquisador participou em sessdes de formagdes online sobre o uso da
ferramenta, que no entanto, devido a limitacdes financeiras de acesso a licenca do
produto, condicionaram a ampla explora¢ao do software e aprofundamento das analises

por ele possibilitadas.
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Algumas sugestdes para pesquisas futuras podem ser apresentadas de acordo com
os resultados da pesquisa. Primeiro importa salientar que estudos recentes advogam a
fraca producdo cientifica africana na 4area de GERH na articulacdo teodrica e pratica. A
partir desse entendimento, sugere-se a realizagao da pesquisa de abordagens qualitativas
€ quantitativas que possam trazer resultados que sejam robustos e consistentes na
exploracao das experiéncias existentes nesses paises. Além disso, pesquisas mais detidas
na tematica poderdo se ocupar da investigagdo sobre a relacdo entre a qualidade de
servico ¢ a GERH, no sentido de apresentar maiores evidéncias sobre como o modelo

estratégico opera e seus efeitos nas fung¢des do Estado.
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Eu sou Juma Abibo Pacunete Mussa, estudante de doutoramento em gestdo na
Universidade Eduardo Mondlane, estou a escrever o meu trabalho de final de curso, que
tem como a area de estudo — Gestdo de Recursos Humanos. O estudo estd sendo
desenvolvido sob a orientagcdo do Prof. Dr. Albino Alves Simione com a co-orientagao da
Profa. Dra Josenilde Mario Janguia. O objectivo da pesquisa ¢ analisar o alinhamento
estratégico entre o sistema de remuneragdo e as competéncias individuais dos
funcionarios no sector publico mogambicano.

Pelo que, a sua contribuicdo como respondente do estudo ¢ extremamente
importante para a materializagdo desse objectivo. Antes de iniciarmos a nossa conversa,
solicito que a entrevista seja gravada para o melhor aproveitamento das ideias e opinides
que serdo aqui trazidas. Asseguro que todas as informagdes a serem recolhidas serdo
utilizadas unicamente para fins académicos e tratados com a devida confidencialidade, e
manterei o anonimato de todos os entrevistados.

Dados do Entrevistado

a) Fungao ou carreira

b) Sector de trabalho

c) Data de entrevista / /

QUESTOES

Vou iniciar a nossa conversa apresentando um brevissimo historial sobre a tematica de
gestdo de RH, incidindo nas ideias relacionadas com a gestdo estratégica, a sua
importancia e implantacdo no sector publico, sua relacdo com as remuneracdes € as
competéncias dos individuos.

PARTE 1

ERDAP E A IMPLANTACAO DO MODELO DE GERH EM MOCAMBIQUE

1. Pode-se afirmar que a ERDAP (2012-2025) na componente de RH visa aprimorar
os ideais, principios e os padrdes da gestdo estratégica no sector publico. Que avaliagdo
faz sobre a implementac¢ao dessa reforma relativamente a essa finalidade?

2. Das iniciativas ou medidas promovidas pela ERDAP na area de GRH do Estado,
quais considera serem as mais adequadas para promover a modernizagdo do
funcionamento do sector publico?

3. Quais sdo os ganhos importantes que derivam da implementacdo da ERDAP no
que diz respeito as normas e politicas?

4. Com apenas dois anos em falta para o fim da ERDAP Que aspectos normativos e
de politica de gestdo de RH ainda se revelam criticos para a efectividade de um modelo
GERH?
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PARTE 2

ALINHAMENTO ESTRATEGICO NO SECTOR PUBLICO

5. Como alinhar a gestdo de pessoas com os objectivos estratégicos nos diferentes
contextos de operacdo dos entes que compdem o sector publico nacional?

6. Considera que as praticas de planificagdo presentes na GRH actualmente seguem
principios e padroes da gestdo estratégica no sector publico? Elas permitem o
envolvimento dos funcionarios na formulagao de estratégias?

7. Que medidas e politicas podem assegurar a consolidacdo de praticas de GRH
alinhadas a gestao estratégica?

8. Pode identificar desafios existentes no processo de estabelecimento do modelo de
GERH no pais?

PARTE 3

IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE REMUNERACAO PUBLICO

9. Pode referir-se aos aspectos que se constituiam como problemas na pratica de
remuneragdo anteriormente aplicada no sector publica? Esta pergunta importa, pois,
recentemente, foram realizadas alteracdes no modelo de remuneragdes no Estado e foi
criada a Tabela Salarial Unica.

10.  Em sua opinido, foi efectivado o estudo aprofundado sobre a reforma no ambito
da TSU?
11.  Em sua opinido, o sistema de remuneragdes em uso no sector publico

mocambicano se alinha aos principios de uma gestdo estratégica?

12. Pode descrever a estrutura e funcionamento do sistema de remuneracao
actualmente em vigor no sector publico?

13. Que tipos de constrangimentos se revelam no processo de remuneragdes
actualmente em vigor no pais?

PARTE 4

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
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14.  Para se ter uma determinada competéncia ¢ necessario que se desenvolva um
conhecimento sobre o assunto, ou seja, ter uma habilidade para colocar a actividade em
pratica e, ndo menos importante, atitude para demonstrar um comportamento competente.
Julga que a GERH no Estado considera as competéncias individuais de forma estratégica
para a ocupagao de cargos?

15.  Na sua opinido, aposta do sector publico feita no sector dos RH cria mecanismos
e facilidade para aquisi¢ao de competéncias pretendidas?

16.  No modelo de gestdo de RH do Estado, como se aplica competéncias individuais
dos funciondrios estdo sendo geridas de forma perfeita?

PARTE 5

ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE SISTEMA DE REMUNERACOES E
COMPETENCIA INDIVIDUAIS

17.  Na sua opinido, na GERH do sector publico, o sistema de remuneracdo e as
competéncias individuais estdo estrategicamente relacionados?

18.  Considera que o actual enquadramento na TSU ajuda a valorizagdo dos
conhecimentos, habilidades ¢ atitudes dos individuais no sistema de remuneracao
actualmente em vigor no pais?

19.  Os problemas do relacionamento entre o sistema de remuneragdo e as
competéncias individuais se revelam como barreiras no processo de implementacdo do
modelo de GERH no Estado?

20. Julga que, actualmente, a relacdo entre a remuneracdo e os conhecimentos,
habilidades e atitudes permitem o alcance dos resultados pretendidos ao nivel do sector
publico mogambicano?

Muito obrigado pela atencgao dispensada.
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OFiCIO N° 44/PM/152/2023, FUNDAMENTACAO DA REVISAO DA TSU

Lo

Assembleta da R !|‘UW‘IL
ADMITIDA E DISTRIBUA-SE

REPUBLICA DE MOCAMBIQUE

Remeta-se a

“omissdo para pa

Zb OL 2023

A Pr :su ‘;al

PRIMEIRO—MINIST|

= ‘W—ﬁ
O:

AOS \F\uug \Q)l I’l\!Al)()\

[
|
|
[
|

Oficio n.“W‘-’\IPMH 52/2023

Exceléncia,

Nos termos da alinea e) do n.° 1 do artigo 182, da Constituicdo da Republica, conjugado
com o n.° 5 do artigo 122 da Lei n.° 17/2013, de 12 de Agosto que aprova o Regimento
da Assembleia da Republica, alterado e republicado pela Lei n.° 12/2016, de 30 de
Dezembro, tenho a honra de submeter, em nome do Conselho de Ministros, para
apreciagdo pela Assembleia da Republica, a Proposta de Lei que revé a Lei n.° 5/2022,
de 14 de Fevereiro, que define as regras e os critérios para a fixagédo de remuneragao
dos servidores publicos, dos titulares ou membros de 6rgéo publico e dos titulares e
membros dos 6rgdos da administragao da justi¢a e aprova a Tabela Salarial Unica (TSU),
alterada e republicada pela Lei n.° 14/2022, de 10 de Outubro, aprovada na 18.% Sessao
Ordinaria do Conselho de Ministros, de 25 de Maio de 2023, com o respectivo documento
de impacto orgamental.

O Senhor Ministro da Economia e Finangas € indigitado para apresentar esta Proposta.

Apresento-lhe os meus respeitosos cumprimentos.

Maputo, 25 de Maio de 2023.

Alta Consideragao

SUA EXCELENCIA
Dra. ESPERANGA BIAS
PRESIDENTE DA ASSEMBLEIA

DA REPUBLICA

MAPUTO

C.C.. -SexaMEF; 1-7;;;";;6;;, 43 Assembleia
- Sexa MJACR. l& e : da Republica

CT/IEP !

INM.E.P. 1518 —2018
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CREDENCIAIS DE REALIZACAO DA INVESTIGACAO NO MAEFP

3¢
i

UNIVERSIDALE

MONDLANE |

l
TFaculdade de Economia

Exmos Senhores
Comissiio de Revisio de TSU - MAEFP - MEF

MAPUTO

CREDENCIAL

O Sr. Juma Abibo Pacuncte Mussa ¢ estdante do Curso de Doutoramento em
(esto.

Na dmbito do plano de estudes ora em curso na nossa Faculdade, este estudante ¢

| chamado nesta fase a realizar wabalho de pesquisa relacionado com a formagho
cujor tema se designa: “Alinkamento Zstrarégico: Remuneragdo ¢ Competéncias
Individuais no Sector Pablico Mogambicano™ Junto da Instituigdo Supraciada.

Neste contexto a Faculdade de Economia aprecia o apoio de V." Excia. ma

disponibilizaglo de loda mformacda relevante ¢ possivel para o sucesso do
trabalho do estudante acima referido.

Com ox noxsos melboses compnmentos,

————  —— R ——

Mapaty, X de Margo de 2023

l/ " ) Duc_c:ot

&h-,_ ﬁl\j L:'.U\/'/
Dioudr Fertando Lichtcha
{Aﬁm?mc-ljnﬁ-»éq;g'sn)

sch

?LQJ%MYM

| A Tekias Nyveese, Campim Peincizal Cates Pustal 257, Telnfone: +259 21 456301, Fax: 4253 21 406301, wwwccomois ceouna
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Faculdade de Economia

Exmos Senhores
CIRESP-MAEFP

MAPUTO

RE

O Sr. Juma Abibe Pacuncte Mussa ¢ estudante do Curso de Doutoramento em
Crestdio.

No dmbito do plano de estxdos ora em curso na nossa Faculdade, este estudante ¢
chamado nestn fase a realizar trabalho de pesquisa relacionado com a formagio
cujo tema se designa: “Alinkamento Estratégico: Remuneragio ¢ Competéncias
Individuais no Sector Piblico Mogumbicano” Junto da Instituigio Supracitada

Neste contexto a Faculdade de Economia sprecia o apoio de V. Excin na

disponibilizacko de toda informacdo relevante e possivel parn o swuoesse do
trabatho do estddante scima refenido,

Com o8 norsos melhores cumpamentos.

__.,,_.-»

%maader.h{gdeznps ; Dot
: Q\ c{m;/} .:. :
e X5 ¢ Qonsieiss
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Faculdade de Economia

Exmos Senhores
Direcgiio Nacional de Gestao Estratégica de Recursos Humano do
Estado - MAEFP

MAPUTO
CREDENCIAL

O Sr. Juma Abibe Pacunete Mussa é estudante do Curso de Doutoramento ¢m
Gestio.

No imbito do plano de estudos ora e CUrse i NOSsE Faculdade, este estudante ¢
chamado nesta fase a realizar wrabalho de pesquisa relacionado com a formagho
cujo 1ema se designa: “Alinhamento Estratégico: Remuneragto ¢ Competincing
Individuais no Sector Piblico Mogambicana™ Junto da Instituigdo Supracitada.

Neste contexto @ Faculdade de Ecomomia sprecis o apoio de V. Excis. no
disponibilizaglo de toda informaca relevante ¢ possivel para o sucesso do
trabalho do estudante acima referido.

Com os nossos methores cunprimentos

Mapruto, 30 de Margo de 2023 \l| A

- O Disector |

Ao Sand C.er/ k‘:‘-‘l\‘\g".'\\l-:‘.v\

D'qum'_[ Fereundo ichuchn
(Amiszente Universiticio)

i

£

fox Jbass Nyerere, Cairpen Proncpd, Caia Poezad 257, Telefome: +258 21 496321, Faa: 4258 71 406301, wwweconama!

Mapao - Mogambique

B

o
l};".;'_o }'\"( \ \ . "\l" :
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|

:

Faculdade de Economia

Exmos Senhores
Diregao Nacional ghe Descm'olvimemoﬂz Administragio Piblics -
MAEFpP

MAPUTO
CREDENCIAL

O Sr. Juma Abibe Pacunote Mugsg ¢ rehadante do Cursp ge Doutoramento ey
Gestdo,

No émbito dp plana de estudos pry € Curso nn nossa Faculdade. ose estilunte ¢
chamado nesta fase 4 realizar trabalho de Pesquisa relacionado com o formayio
Cujo tema se designa; “Alinkamento Estratégico: Remuneragiao ¢ Competiyciay
Individuais no Sector Piiblico Mommucano"hmla da Instityican Supracitact,

Neste contexta g Faculdade de Econamis dprecia 0 apoio de V. Excia, na

disponibillznﬁo de todn informagaa relevante ¢ Possivel pars o sucesso do
trabalho do estudante acima refericn.

Com os nosses melhares camprimenzos,

Maputa, 08 de Abai de 33

G Dirgegar
~(&m;_;l-’*/‘/
Do?mnl"cmnndn udjmch‘n
(Assistente Universi sitifio)
#ch
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CREDENCIAIS DE REALIZACAO DA INVESTIGACAO NO MEF

abUARDO

ONDLANE | Faculdade de Economia

Exmos Senhores

Diregiio Nacional de Contabilidade Piblica -MEF
MAPUTO

CREDENCIAL

O Sr. Juma Abibo Pacuncte Mussa ¢ estudante do Curso de Doutoramento em
Gresliu,

No &mbito do plano de estudos ora em curso na nosss Faculdade, este estudante ¢
chamado nesta fase a realizar trabalbo de pesquisa relacionsdo com a formaglo
cujo tema se designa: “Alinkamento Estratégico: Remuneragio ¢ Competéncilos
Individuais no Sector Piiblico Mognmbicano” Junto da Instituicio Supraciiada,

Neste contexto a Faculdade de Economis sprecia o apoio de V. Excia. na
disponibilizacso de todn informag®o relevante ¢ possivel parn o sucesso do
trabalho do estudante acima referido.

Com o8 noisos methores cumprimentos,

wch

Ax. Jakius Nyerere, Canipus Priceipal, Caiza Puseal 257, Telefans +258 21 406301, Fax: 4258 23 406391, wormaconomis e ma
Magrato = Mogunidye
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INDICACAO DE TECNICOS DA COMISSAO DA REVISAO DA TSU

REPUBLICA DE MOCAMBIQUE

MINISTERIO DA ECONOMIA E FINANCAS
DIRECCAO DE ADMINISTRACAO E RECURSOS HUMANOS

Oficio n°, 3% /MEF/GAB-DARH/DRHP/024.1/2023

Assunto: Indicacdo de Técnico da Comissdao de Revisio da TSU para
Entrevista

Sirvo-me do presente para comunicar que, na sequéncia da credencial do dia
30 de Marco de 2023, através da qual solicita realizagcdo de trabalho de
pesquisa cujo tema se designa: “Alinhamento Estratégico: Remuneracao e
Competéncias Individuais no Sector Publico Mocambicano”, foram
indicados por Despacho de 14 de Junho de 2023, do Exmo Senhor Secrtetario
Permanente, os Senhores

Director Nacional da Planificacdo e Or¢camento e ;
Chefe de Departamento de Planificacdo e Financas na Direccao de
Administracao e Recursos Humanos, para conceder informacao pretendida
em forma de entrevista.

Com os melhores cumprimentos

Exmo Senhor:
Dr. Juma Abibo Pecunete Mussa

AJFJ /| ENM

AV. Julius Nyerere, n° 469 Bloco-B, 3° andar. Tel: 21481600/ 1, Nuit:500004312.
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