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Resumo — A gestio estratégica de pessoas tem emergido
como elemento central das reformas administrativas
orientadas para a Nova Gestio Publica. Em
Mog¢ambique, apesar da existéncia de uma arquitectura
normativa e institucional robusta, persiste um
desfasamento entre os instrumentos formais de gestio e
a sua implementacdo pratica, comprometendo a
eficacia das politicas de pessoal e a competitividade das
organizacdes publicas. O problema central que orienta
este estudo consiste em compreender por que razio a
Gestiao Estratégica de Pessoas (GEP) nio se traduz, de
forma consistente, em ganhos de desempenho
organizacional, apesar dos avancos legais e
institucionais. O estudo analisa, a partir de revisao
bibliogrifica e andlise documental, a transicio
conceptual da GRH para GEP, os fundamentos da
competitividade das organizacdes piblicas e o potencial
dos métodos emergentes de avaliacio de desempenho.
Conclui-se que desafios como burocracia, patronagem,
descontinuidade institucional e fragilidades de
monitorizacao continuam a limitar a materializaciao
plena da GEP no sector piiblico mocambicano. O artigo
apresenta ainda lacunas e direcces para futuras
pesquisas.

Palavras-chave - Competitividade das Organiza¢oes
Publicas, Gestdo Estratégica de Pessoas, Sector Publico
em Mogambique.

I. INTRODUCAO

A globalizagdo, o avanco da inteligéncia artificial e o
crescimento do sector privado desafiam a Administragdo
Publica a prover bens e servigos publicos em condi¢des de
maior exigéncia, tendo em conta a competicao existente no
mercado e as pressdes do meio envolvente. A ruptura com
um paradigma autocentrado da administracdo, aliada a
tomada de consciéncia da cidadania fiscal, em que os
cidaddos pagam impostos e exigem o0s respectivos servigos,
impde que as pessoas afectas as organizagdes publicas
sejam geridas de forma estratégica e que o desempenho
individual e organizacional seja continuamente avaliado
(Hood, 1991; Osborne & Gaebler, 1992). Neste contexto, a

variavel central “gestdo estratégica de pessoas” surge como
elemento estruturante para compreender a capacidade do
sector publico de responder as transformagdes externas,
uma vez que deixa de se limitar & dimensao administrativa
tradicional da gestdo de recursos humanos e passa a
integrar  planificagdo, competéncias, desempenho,
motivagdo e alinhamento com a estratégia institucional.

No corrente ano de 2025, o Governo de Mogambique
finaliza a implementagdo da Estratégia de Reforma e
Desenvolvimento da Administragdo Publica (ERDAP),
iniciada em 2012. Esta estratégia foi concebida como
continuidade da Estratégia Global de Reforma do Sector
Publico (2001-2011), cujo objectivo central era modernizar
a administragdo e profissionalizar os recursos humanos do
Estado (CIRESP, 2011; Republica de Mocambique, 2012).

A concepcdo e implementagdo de tais estratégias
enquadram-se no movimento de reforma do sector publico
orientado para substituir o paradigma burocratico da
administra¢do publica pelo modelo da Nova Gestdo Publica
ou gerencialismo. Tal op¢do surge como resposta a crise do
modelo burocratico, marcado pela insatisfagdo crescente
dos utentes dos servigos publicos (Pollitt & Bouckaert,
2011). Nesse contexto, a gestdo estratégica de pessoas, em
substituicdo da mera gestdo de recursos humanos,
associada ao incentivo a criatividade laboral e a
competitividade organizacional, emergem como novos
valores que apelam a renovacdo da visdo e da missdo das
organizagdes  publicas  (Armstrong,  2009). A
competitividade das organizagdes publicas, segunda
variavel deste estudo, ndo se confunde com a competicdo
tipica do sector privado, mas traduz-se na capacidade de
entregar servigos publicos com qualidade, eficiéncia e valor
publico superior, sustentada por ambientes de trabalho
motivadores, competéncias adequadas e estruturas
organizacionais flexiveis.

Mogambique apresenta-se como um caso de estudo
relevante. O diagnostico que fundamentou a Estratégia
Global de Reforma do Sector Piblico (2001-2011) revelou
que mais de 80% dos funcionarios do Estado possuiam
apenas nivel de formagdo basica ou inferior; menos de 4%
tinham nivel superior, e destes, 85% encontravam-se em
Maputo. Além disso, cerca de 52% dos chefes, em
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diferentes niveis, ndo possuiam o grau académico exigido
para o cargo (CIRESP, 2011). Note-se que, enquanto o
Estado se mantém como uma “reserva de mao-de-obra”
pouco qualificada, verifica-se em paralelo o recrutamento
crescente de funcionarios com formagao superior, embora
muitas vezes alocados em areas distintas da sua
especializacdo (Zavala & Langa, 2018). Estes elementos
revelam fragilidades na gestdo estratégica de pessoas e
comprometem directamente a competitividade das
organizagdes publicas, pois afectam a alocagao eficiente de
competéncias e impedem o alcance dos resultados
organizacionais esperados.

A estratégia de profissionalizagdo dos recursos humanos
do Estado, entretanto, ndo é suficientemente clara nem
objectiva. A adopgdo de uma gestdo estratégica de pessoas
pressupde a criagdo de instrumentos efectivos de
planeamento e monitoria, materializados em planos
estratégicos consequentes. Contudo, a descontinuidade
institucional, decorrente da frequente criagdo e extingdo de
ministérios a cada inicio de ciclo politico, tende a
comprometer a continuidade de politicas publicas, a
estabilidade dos funcionarios e a identidade organizacional.
Esta instabilidade institucional afecta ainda a avaliagdo de
desempenho, variavel essencial, que permanece pouco
integrada aos objectivos estratégicos, a progressiao
profissional e a melhoria continua dos servigos.

A titulo ilustrativo, o Governo de Mocambique (2005-
2010), reconhecendo a necessidade de conferir a funcdo
publica um estatuto proprio, criou o Ministério da Fungao
Publica em 2007, por Decreto Presidencial n.° 13/2007, de
16 de Outubro (Reptiblica de Mogambique, 2007). Durante
a sua vigéncia, este ministério produziu relatérios
estatisticos sobre os funcionarios e agentes do Estado,
contribuindo para a formulagdo de politicas publicas
baseadas em evidéncias. No entanto, a sua extingdo em
2015, e a integragdo das suas atribuigdes no Ministério da
Administragdo Estatal e Funcdo Publica (Republica de
Mogambique, 2015), reavivou a questdo da instabilidade
institucional e do critério de criacdo/extingdo de
ministérios. Essa instabilidade fragiliza a consolidagdo de
praticas de avaliagdo de desempenho organizacional
consistentes e comparaveis ao longo do tempo.

O impacto dessas reformas institucionais agrava-se
diante da multiplicacdo de manifestaces e greves
resultantes da reforma salarial, num quadro normativo em
que os mecanismos estabelecidos para a avaliacdo de
desempenho necessarios para a mobilidade e progressao
profissional ndo se encontram claramente vinculados a
instrumentos objectivos de avaliagdo de desempenho
organizacional (Kaplan & Norton, 1996; OCDE, 2020).
Assim, a auséncia de uma cultura consolidada de avaliagao
de desempenho individual e organizacional constitui uma
lacuna critica que impede o desenvolvimento de
organizagdes publicas competitivas, capazes de alinhar
metas, medir resultados e corrigir desvios.

Deste modo, o problema central que orienta este estudo
consiste em compreender por que razio a gestio estratégica
de pessoas, apesar dos avangos legais, programaticos e
institucionais, ndo gera os resultados esperados ao nivel do

desempenho organizacional, limitando a competitividade
das organizagdes publicas e a sua capacidade de produzir
valor ptblico de forma sustentavel. Para o efeito, definem-
se trés objectivos especificos: (i) examinar a transi¢do
conceptual e pratica entre a gestdo de recursos humanos e
a gestao estratégica de pessoas; (ii) identificar os factores
que condicionam a competitividade das organizagdes
publicas; e (iii) analisar os instrumentos ¢ métodos de
avaliagdo de desempenho que influenciam a eficacia da
gestdo estratégica no contexto mogambicano.

A estrutura do trabalho segue a seguinte ordem: apds
esta introdugdo, apresentam-se os materiais ¢ métodos
utilizados; em seguida, analisam-se os fundamentos
tedrico-conceptuais da mudanga de paradigma e as
evidéncias no contexto mogambicano; posteriormente,
discutem-se os fundamentos da competitividade das
organizagdes publicas e, por ultimo, os métodos
emergentes de avaliagdo de desempenho organizacional
alinhados as ferramentas de gestio estratégica.

II. METODOLOGIA

A presente investigacdo adopta uma abordagem
qualitativa de natureza tedrico-exploratoria, adequada para
compreender processos, racionalidades institucionais e
dindmicas organizacionais que ndo podem ser captadas por
metodologias exclusivamente quantitativas. Esta opcao
metodologica justifica-se pela complexidade do problema
de estudo-a dissociagdo entre os avancos legais e
institucionais em matéria de Gestao Estratégica de Pessoas
(GEP) ¢ os resultados concretos ao nivel do desempenho
organizacional no sector publico mogambicano, fendmeno
que exige interpretacdo, contextualizacdo histdrica e
analise critica das praticas administrativas.

A estratégia metodologica combinou  revisdo
bibliografica sistematizada e analise documental
aprofundada, numa légica de triangulagdo de fontes. A
revisdo bibliografica foi conduzida nas bases Web of
Science,  Scopus, SciELO e  Google Scholar,
complementada com repositorios institucionais e
publicagdes especializadas em administragdo publica. As
pesquisas foram orientadas por cadeias de palavras-chave
relacionadas com gestdo estratégica de pessoas,
competitividade organizacional, avaliacdo de desempenho,
reformas administrativas e sector puiblico mogambicano. A
seleccdo dos estudos obedeceu a critérios de rigor
académico: privilegiaram-se obras com reconhecimento
cientifico, medido pelo nimero de citagdes quando
pertinente, ponderando-se a actualidade das publicacdes;
incluiram-se textos em portugués e inglés para assegurar a
inser¢do do estudo no debate internacional; ¢
seleccionaram-se trabalhos que dialogam directamente
com as correntes tedricas fundadoras e contemporaneas do
campo da gestdo publica. Foram excluidos artigos
incapazes de responder aos objectivos do estudo, bem
como trabalhos excessivamente positivistas cuja natureza
epistemologica ndo se alinhava ao enfoque interpretativo
desta investigagao.

A andlise documental constituiu o segundo eixo
metodologico e concentrou-se na recolha e interpretagdo
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critica de fontes primarias relevantes, incluindo diplomas
legais, planos sectoriais, documentos estratégicos,
relatérios institucionais, publicacdes estatisticas sobre
recursos humanos do Estado e documentos oficiais
relativos as reformas administrativas. Este procedimento
permitiu identificar evidéncias empiricas nem sempre
reflectidas pela literatura académica, nomeadamente
aspectos relacionados com descontinuidade institucional,
fragilidades dos instrumentos de gestdo estratégica,
insuficiéncias dos mecanismos de avaliagdio de
desempenho e constrangimentos estruturais que afectam a
profissionalizagdo da fun¢do publica. A leitura e
interpretacdo dos documentos seguiram uma logica de
codificagdo tematica guiada pelas categorias analiticas
previamente definidas: profissionalizaggo, instrumentos de
gestdo  estratégica, avaliagdo de desempenho e
competitividade organizacional, assegurando coeréncia
interna ao tratamento dos dados.

Os materiais analisados foram interpretados a luz do
quadro tedrico-metodologico adoptado, permitindo
estabelecer relagdes entre os dispositivos normativos, as
praticas de gestdo nos diferentes niveis do Estado e o
desempenho organizacional observado. Este processo
possibilitou a articulagdo entre perspectivas teoricas,
evidéncias empiricas e lacunas identificadas, contribuindo
para uma compreensao mais abrangente do fendomeno
estudado.

A pesquisa enfrentou limitacdes significativas,
sobretudo no que respeita ao acesso a bases de dados
institucionais actualizadas e a escassez de informacgédo
sistematizada sobre os processos de gestdo de pessoas no
sector publico mogambicano. A inexisténcia, desde 2015,
de um organismo especializado responsavel pela
consolidacdo e actualizagdo regular das estatisticas da
funcdo publica condicionou a abrangéncia documental
disponivel, apesar dos esforgos de triangulagdo. Ainda
assim, tais limitagdes ndo comprometem a validade
analitica do estudo, uma vez que foram mitigadas pela
conjugacao de multiplas fontes e pelo recurso a literatura
internacional como matriz comparativa.

III. DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS A
GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A disting@o entre gestdo de recursos humanos (GRH) e
gestdo estratégica de pessoas (GEP) ¢, antes de tudo, uma
mudanga de paradigma na forma como as organizagdes
compreendem o papel do trabalho humano. A GRH, tal
como tradicionalmente concebida, esta associada a uma
funcdo de cardcter administrativo ¢ operacional, centrada
na execugdo de rotinas como recrutamento, selecgdo,
remuneragao e controlo disciplinar. Trata-se de um modelo
que concebe as pessoas como factores de producdo,
comparaveis a outros recursos organizacionais, cuja
principal preocupagdo reside na eficiéncia e na
padronizagdo de processos (Rodrigues & Veloso, 2013).

A diferenga conceptual entre GRH e GEP pode ser
entendida em trés dimensdes fundamentais. A primeira € a
temporalidade: enquanto a GRH tende a operar numa
légica de curto prazo, respondendo a necessidades

imediatas de preenchimento de vagas ou cumprimento de
obrigacdes legais, a GEP projecta-se numa logica de longo
prazo, antecipando competéncias criticas para a inovagdo e
para a sustentabilidade competitiva (De Mario et al., 2016).

A segunda ¢ a orientagdo estratégica: a GRH ¢
predominantemente reactiva, respondendo as exigéncias
organizacionais conforme elas surgem, ao passo que a GEP
¢ proactiva, integrando-se no processo decisorio € no
planeamento global da empresa. A terceira ¢ a concepgao
do ser humano: na GRH, a pessoa ¢ vista como recurso a
ser administrado; na GEP, ¢ reconhecida como sujeito
criativo e colaborativo, capaz de redefinir os rumos da
propria organizacao (Parolin, 2010).

Importa salientar que esta diferenciagdo nao implica
uma ruptura total. A GEP incorpora praticas da GRH, mas
reposiciona-as num patamar estratégico, transformando-as
em instrumentos de mobilizacdo de criatividade e inovagao.
Por exemplo, um processo de recrutamento na logica da
GRH visa apenas preencher uma vaga com alguém
tecnicamente competente; ja sob a perspectiva da GEP,
esse mesmo processo procura identificar candidatos com
potencial criativo, flexibilidade cognitiva e capacidade de
agregar valor a cultura organizacional.

Assim, a transicdo da GRH para a GEP nédo ¢ apenas
terminologica, mas epistemoldgica e pratica. Ela implica
uma reconceptualizagdo da colaboracao humana, deixando
dr trata-lo como variavel a ser controlada e passando a
compreendé-lo como fonte de diferenciagdo competitiva.
Como nota Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014), em
mercados globalizados e intensamente competitivos, a
simples eficiéncia operacional ¢ facilmente replicavel, ao
passo que a mobilizagdo criativa do capital humano
constitui vantagem dificil de imitar.

Portanto, compreender a diferenca entre GRH ¢ GEP ¢
essencial para perceber de que modo a criatividade laboral
e a competitividade organizacional se entrelagam. Mais do
que gerir pessoas, trata-se de criar estratégias que lhes
permitam ser agentes activos de transformacao, garantindo
que a organizagéo ndo apenas responda ao mercado, mas se
antecipe a ele.

A gestdo estratégica de pessoas (GEP) nasce como um
paradigma que ultrapassa a mera administracdo de
contratos de trabalho, colocando no centro da estratégia
organizacional o desenvolvimento de talentos, a promogao
da autonomia e a criacdo de ambientes favoraveis a
experimentagao.

Segundo Bergue (2011), as pessoas ndo podem ser
vistas apenas como recursos, mas como sujeitos activos que
interpretam e executam a estratégia. Assim, a GEP traduz a
estratégia organizacional em praticas que mobilizam
competéncias e estimulam inovagao.

No contexto mogambicano, Simione (2019) demonstra
que, embora ja existam instrumentos como o Sistema de
Gestdo de Desempenho (SIGEDAP), a implementagdo
pratica ainda enfrenta barreiras burocraticas. O autor
observa que a GEP permanece muitas vezes como uma
proposta normativa, sem alcangar efectividade plena na
administragdo publica.

A Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) no sector
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publico mogambicano consolidou-se a partir de marcos
institucionais e normativos recentes, reflectindo uma
mudanca de paradigma na fung@o publica. Estudos indicam
que a gestdo de pessoas deixou de ser apenas assessoria,
assumindo papel estratégico e de geracdo de valor,
aproximando-se das concepcdes de competitividade e
modernizagdo (Simione, Mussa & Solomone, 2025).

Este reconhecimento demonstra que Mogambique
comega a tratar o capital humano como recurso estratégico,
a semelhanca do que ocorre em varias administragdes
publicas modernas. No entanto, a distdncia entre a intengao
politica e a pratica quotidiana ainda ¢ significativa, o que
reforga a importancia de analisar tanto as normas quanto os
seus resultados concretos.

O Estatuto Geral dos Funciondrios e Agentes do Estado
(EGFAE), aprovado pela Lei n.° 4/2022 de 11 de Fevereiro,
introduziu a socializagdo organizacional, promovendo
integracao e alinhamento estratégico de novos funcionarios
(Simione, Mussa & Solomone, 2025).

Este instrumento ¢é particularmente relevante porque
rompe com uma tradigdo em que a integracdo dos
trabalhadores era deixada a iniciativa individual das
institui¢des. A sua formalizagdo revela que o Estado ja
reconhece a importancia de orientar desde o inicio a
aprendizagem e o comprometimento dos servidores,
aumentando assim a probabilidade de desempenho
alinhado aos objectivos pré-definidos pelas instituigdes
publicas.

O Sistema de Gestdo de Desempenho na Administragao
Publica (SIGEDAP) introduziu mecanismos de avaliagdo
que combinam acordos de desempenho, planos individuais
e relatérios periddicos (MAEFP, 2012). J4 o Sistema
Nacional de Gestdo de Recursos Humanos do Estado
(SNGRHE), por meio da plataforma digital e-SNGRHE,
centraliza dados de pessoal e permite monitorar
absentismo, mobilidade e competéncias criticas (MAEFP,
2019).

Estes instrumentos sdo indicios claros da tentativa de
alinhar a administracdo publica mogambicana com praticas
modernas de gestdo. Contudo, como mostra a experiéncia
de outros paises africanos, a adopcdo de sistemas
tecnoldgicos e métricas de desempenho ndo garante
automaticamente maior eficiéncia, isto ¢, a sua eficacia vai
depender de uma lideranga comprometida, cultura de
resultados e capacidade técnica para analise e uso dos
dados.

No campo da capacitagdo, o Instituto Superior de
Administragdo Publica (ISAP) desempenha um papel
central na formagdo e aperfeicoamento de quadros
dirigentes e técnicos (ISAP, 2020). A aposta na formagéo
continua revela uma compreensido de que a GEP ndo pode
avangar sem investimento no desenvolvimento de
competéncias. Ainda assim, os desafios de cobertura
permanecem: nem todos os funcionarios tém acesso a
programas de capacitacdo regulares, ¢ muitos dirigentes
continuam a assumir fung¢des estratégicas sem o devido
preparo. Este cendrio automaticamente fragiliza a
profissionalizag@o do sector publico e limita a consolidagdo
de praticas inovadoras.

A luz dos instrumentos e da literatura, podem ser
identificados alguns indicadores concretos que evidenciam
a pratica de Gestdo Estratégica de Pessoas:

e Acordos de desempenho firmados e avaliados
(MAEFP, 2012);

e Ingressos por concurso e progressdes por mérito
(REPUBLICA DE MOCAMBIQUE, 2022);

e Cobertura ¢ qualidade do cadastro do e-SNGRHE
(MAEFP, 2019);

e Horas de formagdo e percentagem de dirigentes
capacitados (ISAP, 2020);

e Implementagdo da socializagdo organizacional
(Simione, Mussa & Solomone, 2025).

Estes indicadores revelam que existe um esforgo
sistematico para alinhar meritocracia, desempenho e
capacitagdo. No entanto, como apontam Santos, Januario e
Molide (2022), a simples existéncia de normas e
plataformas ndo garante eficacia. A verdadeira medida da
GEP passa por avaliar se os concursos de facto ocorrem de
maneira transparente, se os acordos de desempenho sio
aplicados de forma uniforme, ¢ se a capacitacdo gera
mudangas reais na pratica administrativa.

IV. DESAFIOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE
PESSOAS EM MOCAMBIQUE

Apesar dos progressos registados, persistem entraves
estruturais  significativos que dificultam a efetiva
implementag@o da Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP) no
setor publico mogambicano. Um estudo qualitativo
identificou quatro “entropias burocraticas” que afetam o
recrutamento e a gestdo de carreiras: fragilidades na gestdo
de recursos humanos (GRH), ineficiéncia das praticas de
desenvolvimento de carreiras, patronagem e centralizagdo
das decisdes (Santos, Januario & Molide, 2022).

Estes resultados evidenciam que os problemas da GEP
nao sdo apenas técnicos, mas também politicos e culturais,
reflectindo relacdes de poder e praticas informais que se
sobrepdem ao modelo formal de gestdo. De acordo com os
entrevistados, “o processo de recrutamento e selecdo ¢é
decidido 14 de cima” e “cada chefe tinha o direito de colocar
um funciondrio da sua confianga” (Santos, Januario &
Molide, 2022).

Tais percegdes revelam a permanéncia da patronagem
como pratica corrente, a qual compromete a credibilidade
das normas meritocraticas e afeta a motivagdo dos
servidores. Quando as nomeagdes dependem de redes
pessoais ¢ ndo de critérios objectivos, instala-se um ciclo
de desconfianga que fragiliza o desempenho individual e
mina a confianga social na Administracao Publica.

A Dburocracia excessiva limita igualmente a
operacionaliza¢do de sistemas como o SIGEDAP ¢ o e-
SNGRHE (Simione, Mussa & Solomone, 2025). Este
paradoxo ¢ recorrente: criam-se instrumentos de
modernizagdo administrativa, mas a sua utilizagdo ¢
travada pelos mesmos mecanismos burocraticos que
deveriam ser superados. A informatizacdo de processos,
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sem simplificagdo concomitante, apenas transfere a
morosidade para o ambiente digital.

A escassez de recursos humanos e financeiros continua
a impactar a capacitagdo e a gestdo de carreiras, mesmo
com os esforcos do ISAP (Simione, Mussa & Solomone,
2025). Trata-se de um problema estrutural: sem
investimento em pessoas e infraestruturas, mesmo os
sistemas mais modernos tornam-se inoperantes. A
contengdo or¢amental, além disso, fragiliza a progressdo
por mérito, gera frustragdo entre os servidores e dificulta a
atracdo e retengdo de talentos.

Outro desafio reside na consisténcia metodologica da
avaliagdo de desempenho (Simione, Mussa & Solomone,
2025). Sem padroniza¢do e mecanismos de monitorizagdo
eficazes, ha risco de avaliagdes superficiais, permeadas por
subjectividade e de reduzido contributo para a tomada de
decisdo estratégica. A auséncia de rigor metodologico
desvirtua o sentido estratégico da GEP, reduzindo-a a um
exercicio formal.

Pode afirmar-se que Mogambique dispde hoje de uma
arquitetura normativa robusta para a GEP, sustentada por
instrumentos como o0 EGFAE, o SIGEDAP ¢ o SNGRHE,
complementados pela formagdo conduzida pelo ISAP
(Republica de Mogambique, 2022; MAEFP, 2012; 2019;
ISAP, 2020). No entanto, a distdncia entre norma e pratica
continua a ser o principal desafio. Estudos empiricos
demonstram que, apesar dos avangos institucionais,
persistem praticas de patronagem, centralizagdo e
burocracia que limitam a efetividade da GEP.

Santos, Januario e Molide (2022) alertam ainda que os
resultados do seu estudo sdo contextuais, circunscritos ao
Conselho Autarquico de Angoche, e ndo devem ser
generalizados a todo o setor publico. Essa adverténcia
metodologica ¢ fundamental: indica que as entropias
identificadas constituem sintomas locais, mas também
sugerem tendéncias que merecem investigagdo em outros
setores, como satde, educagdo ¢ justica. A consolidagdo da
GEP em Mogambique dependera, em grande medida, da
capacidade de transformar normas em praticas
consistentes, rompendo com tradigdes de patronagem e
refor¢gando uma cultura orientada para resultados.

V. COMPETITIVIDADE DAS ORGANIZACOES
PUBLICAS

A competitividade  organizacional tem  sido
tradicionalmente concebida no ambito das organizagdes
privadas, associada a capacidade de gerar valor, inovar e
alcangar desempenho superior em relacdo a concorréncia.
Estudos recentes demonstram, contudo, que a
competitividade depende essencialmente da gestdo
estratégica de pessoas, da promocao da criatividade e da
inovagdo, bem como do desenvolvimento de competéncias
individuais e colectivas alinhadas com os objectivos
organizacionais (Parolin, 2010; Rodrigues & Veloso,
2013).

Parolin (2010) evidencia que organizagdes inovadoras
que adoptam politicas estruturadas de incentivo a
criatividade, reconhecimento do capital humano e
desenvolvimento continuo de competéncias conquistam

vantagens competitivas sustentaveis, traduzidas em ganhos
de produtividade e diferenciagdo face aos concorrentes.
Esse argumento é corroborado pelo estudo de caso da
FRIMESA Cooperativa Central, no qual Parolin e de
Alburquerque (2011) demonstram que a articulagdo entre
gestdo estratégica de pessoas e inovagdo nos processos
produtivos resultou em melhorias concretas na eficiéncia e
na qualidade, consolidando a posicdo competitiva da
cooperativa no mercado.

Na mesma linha, Rodrigues e Veloso (2013) sublinham
que a integracdo entre competéncias individuais e
colectivas com a estratégia organizacional gera uma
capacidade permanente de inovagdo. Liderangas orientadas
para a cultura de inovagdo, que promovem autonomia,
experimentacdo e aprendizagem continua, revelam-se
determinantes para potenciar a criatividade e,
consequentemente, a competitividade.

No contexto das organizagdes publicas, todavia, a
competitividade assume contornos distintos, uma vez que o
lucro deixa de ser o principal indicador de desempenho ¢ é
substituido por métricas de eficiéncia, eficacia e criagdo de
valor publico. Molon e Mello (2011) defendem que a
competéncia, neste contexto, deve ser entendida como uma
capacidade estratégica e adaptativa, possibilitando as
organizagdes enfrentar desafios complexos inerentes a
prestacao de servigos publicos.

No caso mogambicano, Simione, Mussa ¢ Solomone
(2011) evidenciam que a socializacdo organizacional e a
gestdo estratégica de recursos humanos constituem
mecanismos fundamentais para capacitar o pessoal,
melhorar a prestacdo de servigos e criar condigdes de
competitividade institucional, mesmo perante limitacdes
legais, financeiras e estruturais. Esta perspetiva ¢
complementada por Bergue e Robbi (2024), os quais
demonstram que a utilizagdo de instrumentos de
planeamento estratégico, como o Balanced Scorecard,
permite alinhar competéncias individuais e processos
organizacionais com objectivos institucionais, promovendo
inovagdo e assegurando a monitorizacdo continua dos
resultados, aspectos cruciais para a competitividade no
setor publico.

Peres (2007) acrescenta que a eficiéncia da governagdo
e a redugdo dos custos de transagdo constituem
determinantes centrais da eficacia institucional. Assim,
apesar das diferencas estruturais e regulatorias, as
organizagdes publicas podem desenvolver formas proprias
de competitividade, baseadas na gestdo estratégica, na
inovacdo e na otimizagdo de recursos.

A competitividade nas organizag¢des publicas manifesta-
se, sobretudo, quando se conjugam lideranga estratégica,
cultura organizacional orientada para a inovagao, gestao de
competéncias e mecanismos rigorosos de monitorizacao de
desempenho. Essa competitividade ndo se mede por quotas
de mercado ou por rentabilidade financeira, mas pela
capacidade de inovar processos, otimizar recursos,
responder eficazmente as necessidades da comunidade e
gerar valor publico tangivel.

Di Mario et al. (2016) demonstram que a gestdo
estratégica de competéncias permite desenvolver

42 | ISUTC iNsTITUTO SUPERIOR DE TRANSPORTES E COMUNICAGOES



Fuel, Langa e Chambe (2025)

ISU-RESEARCH

capacidades dinamicas, tornando equipas e individuos
capazes de responder proativamente a mudangas
contextuais ¢ a desafios estruturais. Esta capacidade de
adaptac@o e inovagao continua ¢ reforcada por Valladares,
Vasconcellos e Di Serio (2014), que destacam que a
inovagdo depende de praticas integradas de gestdo de
pessoas, capazes de incentivar a aprendizagem continua, a
experimentacdo e o desenvolvimento de soluc¢des ajustadas
a realidade institucional.

As circunstancias em que a competitividade das
organizagdes publicas se torna mais evidente incluem
contextos de autonomia gerencial, que possibilitam
decisdes estratégicas alinhadas com os objectivos
institucionais; liderangas orientadas para resultados, que
fomentam a cultura da inovacg@o ¢ a responsabilizagdo; ¢ a
utilizagdo de instrumentos de plancamento e
monitoriza¢do, como sistemas de avaliagdio de
desempenho, que estimulam a eficiéncia e a melhoria
continua (Simione et al., 2011; Muzzio, 2017; Bergue &
Robbi, 2024). A capacitagdo e valorizacdo do capital
humano revelam-se igualmente determinantes: o
desenvolvimento de competéncias técnicas, sociais e
estratégicas, ajustadas as necessidades institucionais,
promove ndo apenas maior eficacia operacional, mas
também a constru¢do de um ambiente organizacional
inovador, resiliente e orientado para resultados (Molon &
Mello, 2011; Parolin, 2010).

Em sintese, apesar das restrigdes institucionais, legais e
financeiras, as organizagdes publicas podem alcancar
competitividade adaptativa e estratégica, expressa na
inovagdo de processos, na otimizagdo de recursos, na
capacidade de resposta eficaz as necessidades sociais e na
criagdo de valor publico. A analise critica permite concluir
que a competitividade publica emerge da conjugagdo entre
lideranga, cultura de inovagdo, gestdo estratégica de
competéncias e mecanismos de  monitorizagdo,
possibilitando transformar limita¢cdes estruturais em
oportunidades de exceléncia e de posicionamento
estratégico (Parolin, 2010; Bergue & Robbi, 2024; Molon
& Mello, 2011).

VI. METODOS EMERGENTES DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

As organizacdes publicas tém vindo a adoptar com
éxito, ferramentas concebidas no campo da gestdo
empresarial. Nesta sec¢do, analisaremos algumas delas: a
ja popularizada analise SWOT e as emergentes matriz de
Ansoff (1965), Balanced Scorecard (BSC), matriz da
Boston Consulting Group (BCG) e a analise PEST, que se
configuram como instrumentos de avaliagdo de
desempenho cada vez mais utilizados em organizagdes
publicas.

Um aspecto comum a todas estas ferramentas ¢ a sua
orientagdo para a analise do meio envolvente interno e
externo, considerando a necessidade de as organizagdes se
manterem funcionais e competitivas. Ademais, elas
capitalizam o uso institucionalizado de planos estratégicos
e estratégias, praticas inicialmente oriundas do campo
militar e posteriormente transpostas para o campo

empresarial.

A analise SWOT, ja amplamente popularizada, ¢
utilizada frequentemente em organizagdes publicas e,
segundo Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2010), é um
produto da Escola do design do planeamento estratégico.
No ambito da analise documental, constatou-se que todos
os planos governamentais apresentam nas paginas iniciais,
uma matriz de analise SWOT. No entanto, observou-se a
escassez de informagdes que fundamentassem a analise dos
factores externos, como ameagas e oportunidades. Além
disso, nos relatorios de balancgo desses planos, ha omissao
de informagdes sobre as estratégias adoptadas para fazer
face as ameagas e aproveitar as oportunidades. Tal facto
demostra que o uso recorrente da matriz SWOT, quado ndo
combinado com outras ferramentas estratégicas, ndo
confere as instituicdes informagdes suficientes para
competir efectivamente no mercado.

Igor Ansoff, considerado o pai da gestdo estratégica
moderna, deu um passo adiante a partir do estudo da anélise
SWOT e formulou sua matriz. A matriz de Ansoff, tal como
a da analise SWOT, esta estruturada em quatro quadrantes,
relacionando duas varidveis: mercado e produtos ou
servigos. Dependendo da condi¢do do mercado e do
produto, sugere quatro opgdes estratégicas: penetragdo do
mercado, desenvolvimento de produtos, desenvolvimento
de mercados e diversificagao (Ansoff, 1965).

Na década de 1970, foi publicada a matriz da Boston
Consulting Group (BCG) cujo nome oficial ¢ matriz
Crescimento-Participagdo. Criada em meados dos anos 60
por Alan J. Zakon e William W. Wommack, teve
continuidade com Barry Hedley e foi formalizada por
Bruce D. Henderson. A Matriz BCG relaciona dois
componentes: a participacao relativa do mercado e taxa de
crescimento. Os quatro quadrantes da matriz sdo: estrela,
gerador de caixa ou vaca leiteira, animal de estimacao,
abacaxi, cachorro ou cfo e ponto de interrogagio ou crianga
problema. As principais estratégias decorrentes da matriz
BCG sao, construcdo ou criagdo de participacdo de
mercado, manter a participagdo de mercado, colheita e
desinvestir (Ambrosio & Anbro, 2005).

Robert Kaplan e David Norton publicaram, em 1992, na
conceituada revista Harvard Business Review, o Balanced
Scorecard que ¢ uma ferramenta que articula dimensdes
financeiras, de processos internos, de clientes e de
aprendizado. O seu uso pelas organizagdes publicas, induz
ao tratamento do usuario do servigo publico como cliente ¢
ndo apenas cidaddo e a criaccdo de mecanismos que
permitam que as organizagdes tenham o retorno da
avaliacdo dos seus servicos e deste extraiam informagdes
para a formulacdo de politicas e estratégias, num ciclo
virtuoso.

A analise PEST, ¢ mais recente, foi publicada em 2013
por Abhishek Gupta. O termo PEST refere-se a analise
politica, econdmica, social e tecnoldgica, descrevendo uma
estrutura de factores macroambientais utilizada na gestdo
estratégica para avaliar o ambiente externo. O pensamento
subjacente a analise PEST ¢ que as organizagdes precisam
reagir de forma proactiva as mudancas em seu entorno
(Gupta, 2013).

INSTITUTO SUPERIOR DE TRANSPORTES E coMunicagoes ISUTC | 43



ISU-RESEARCH

Fuel, Langa e Chambe (2025)

VII. CONCLUSAO

O presente estudo demonstrou que a transigdo da Gestdo
de Recursos Humanos (GRH) para a Gestdo Estratégica de
Pessoas (GEP) em Mogcambique representa um avango
conceptual e institucional significativo, mas ainda
insuficiente para transformar de forma consistente o
desempenho das organiza¢des publicas. Em relagdo ao
primeiro objectivo, verificou-se que a mudanga de
paradigma estd sustentada por instrumentos como o
EGFAE, o SIGEDAP, o e-SNGRHE e iniciativas de
formagdo promovidas pelo ISAP. Contudo, a
implementacdo pratica desses instrumentos continua
condicionada por obstaculos estruturais, como burocracia,
centralizagdo decisoria e praticas de patronagem, que
limitam a meritocracia, fragilizam o planeamento e
reduzem o potencial estratégico das politicas de gestdo de
pessoas.

No que respeita ao segundo objectivo, evidenciou-se
que a competitividade no sector publico, entendida como
capacidade de gerar valor publico com eficiéncia, eficacia
e equidade, depende da articulagdio entre lideranga
orientada para resultados, cultura de inovagéo,
desenvolvimento continuo de competéncias e sistemas de
avaliacdo crediveis. A andlise mostrou que, apesar da
existéncia de mecanismos formais de avaliacdo, a fraca
integracdo entre desempenho individual e desempenho
organizacional compromete a capacidade das instituigoes
de traduzir a GEP em ganhos mensuraveis de
produtividade, qualidade e inovagao.

Quanto ao terceiro objectivo, verificou-se que
ferramentas de gestdo estratégica, como o Balanced
Scorecard, a matriz de Ansoff, a matriz BCG e a analise
PEST, oferecem eclevado potencial para fortalecer a
monitorizagdo e o alinhamento estratégico. Todavia, o uso
destas ferramentas permanece predominantemente formal
¢ descontextualizado, ndo resultando em diagndsticos
rigorosos nem em decisdes estratégicas fundamentadas, o
que reduz substancialmente o seu impacto na administragao
publica.

Apesar dos contributos apresentados, persistem lacunas
que merecem aprofundamento. A auséncia de estudos
empiricos  sectoriais comparativos, a insuficiente
mensuracao dos efeitos do SIGEDAP, do EGFAE e do e-
SNGRHE no desempenho institucional, bem como a
limitada investigag@o sobre o papel da lideranga intermédia
na implementagdo da GEP, constituem fragilidades
relevantes. Acresce a necessidade de estudos longitudinais
que examinem a evolu¢do das praticas de GEP num
contexto marcado por descontinuidades institucionais e
reconfiguragdes ministeriais. Investigacdes futuras que
integrem métricas de valor publico, incluindo satisfagdo do
cidaddo, eficiéncia operacional e impacto social poderdo
fortalecer a base de evidéncias e orientar melhorias
concretas na modernizagdo da administracdo publica
mogambicana.

Conclui-se, assim, que Mocambique dispde dos pilares
normativos e institucionais necessarios para consolidar
uma gestdo estratégica de pessoas capaz de potenciar a
competitividade do sector ptiblico. O desafio central deixou

de ser “o que falta criar” e passou a ser “como implementar
com qualidade o que ja existe”. Superar os entraves
estruturais, profissionalizar a lideranga, valorizar o capital
humano e transformar instrumentos em pratica efectiva sdo
passos essenciais para construir uma administragdo publica
eficiente, inovadora e orientada para a criagdo de valor
publico.
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