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Resumo

A Marinha de Guerra de Mocambique (MGM) tem vindo a enfrentar diversos
desafios na gestdo dos militares. Este estudo pretendeu propor a implementacdo de um
sistema de gestdo das pessoas assente nos requisitos da NP 4427:2018 — “Sistemas de
gestdo das pessoas. Requisitos”, adaptado a realidade da MGM, com vista a melhoria da
gestao dos seus militares. Assente num estudo de caso do Sistema de Gestao das Pessoas
da Marinha, analisaram-se as praticas de gestdo das pessoas implementadas na Marinha
Portuguesa para identificagdo das etapas essenciais a incluir na proposta de
implementagao do sistema na MGM. Realizaram-se quatro entrevistas semiestruturadas a
militares da MGM e quatro entrevistas semiestruturadas a militares da Marinha
Portuguesa, as quais foram analisadas segundo uma anélise de contetido.

Os resultados obtidos na MGM indicam que a base dos problemas da organizagdo, ndo ¢
da legislagdo, mas das atividades que derivam da pratica destes processos. Nesta linha de
ideia, refira-se que as entrevistas realizadas na Marinha Portuguesa contribuiram para a
compreensdo de que o sistema ¢ propenso em responder aos problemas da area do pessoal
porque assenta num conjunto de melhores praticas de gestdo aprovados
internacionalmente. Deste modo, a integragdo destas informagdes permitiu a elaboragao
de um modelo de implementacdo capaz de guiar a organizacdo na implementacao e
certificagdo de um sistema de gestdo das pessoas consoante com a realidade da

organizagdo e do pais.

Palavras-chave: Certificagdo; Gestao das pessoas; Marinha de Guerra de Mogambique;
Sistemas de gestdo; Sistema de Gestdo das Pessoas da Marinha.






Abstract

The Mozambique Navy (MGM) has been facing several challenges in managing
the military. This study proposed the implementation of a people management system
based on the requirements of NP 4427:2018 - "People management systems.
Requirements", adapted to the reality of MGM, to improve the management of its military.
Based on a case study of the Navy's People Management System, the people management
practices implemented in the Portuguese Navy were analyzed to identify the essential
steps to be included in the proposal to implement the system in the MGM. Four semi-
structured interviews were conducted with military members of the MGM and four semi-
structured interviews with military members of the Portuguese Navy, which were
analyzed according to a content analysis.

The results obtained in the MGM indicate that the basis of the organization's problems is
not the legislation, but the activities that derive from the practice of these processes. In
this line of thought, it should be noted that the interviews carried out in the Portuguese
Navy contributed to the understanding that the system is propitious to respond to the
problems in the people field because it is based on a set of internationally approved the
best management practices. In this way, the integration of this information allowed the
development of an implementation model which can guide the organization in the
implementation and certification of a people management system according to the reality

of the organization and the country.

Keywords: Certification; People management; Mozambique Navy; Management

systems; Navy Human Resources Management System.
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Introducao

A Marinha de Guerra de Mocambique (MGM) tem vindo a enfrentar diversos
desafios na gestdo das pessoas, nomeadamente falta de militares especializados e, por
consequéncia, a distribui¢do destes em setores que ndo se enquadram na sua area de
formacgao, segundo o entrevistado MGM 1. Apesar destes problemas serem a realidade de
muitas organizagdes, importa referir que estas procuram minimizar ou colmatar este hiato
com base em boas praticas de gestdo que tem vindo a assumir um papel importante nas
organizagoes.

De acordo com Delaney e Huselid (1996), as boas praticas de gestao das pessoas
sdo utilizadas para criar procedimentos adequados de recrutamento e selecdo, bem como
para melhorar ou aumentar a capacidade de desenvolvimento das pessoas na organizacao
através da formagao. Essas praticas sdo utilizadas para melhorar a estrutura e os processos
da organizacdo de modo a motivar os seus elementos a participar ativamente nos seus
resultados (Delaney & Huselid, 1996). Deste modo, as boas praticas de gestdo das
pessoas, enfatizam a ideia de que ha uma “maneira apropriada” ' de gerir as pessoas — 0
principal ativo da organizacdo, pelo que as organizagdes que aplicam estas praticas tém
mais probabilidades de sucesso (Wright & Brewster, 2003). Além disso, Bloom e Reenen
(2010) acrescentam que as organizagdes que adotam as boas praticas de gestdo
conseguem alcangcar um alto nivel de desempenho e, consequentemente, maior
produtividade.

Estas praticas sdo alinhadas com a estratégia da organizagao de modo a contribuir
para a realizacdo dos objetivos organizacionais. Um exemplo disso ¢ o investimento da
Marinha Portuguesa em préaticas de gestdo das pessoas diferenciadas, materializadas no
Sistema de Gestdo das Pessoas da Marinha (SGPM)?, certificado pela Associacdo
Portuguesa de Certificagdo (APCER), segundo a Norma Portuguesa (NP) 4427:2018 —

! Tradugdo do autor para “one best way”.

2 A Marinha possui certificado, desde 2009, o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos da Marinha
(SGRHM), segundo a NP 4427:2004 — “Sistema de gestdo de recursos humanos. Requisitos”. Em 2018,
foi promulgada uma nova versdo desta norma, passando a designar-se por NP 4427:2018 — “Sistemas de
Gestao das Pessoas. Requisitos”, o que levou a necessaria adaptacao do sistema existente, o qual passou
a designar-se por Sistema de Gestdo das Pessoas da Marinha a partir de 20 de maio de 2021 (Cavaleiro,
2020).



“Sistemas de gestdo das pessoas. Requisitos”, que contribui para a melhoria da qualidade
das praticas de gestdo das pessoas em vigor na organizacao.

Em Mocambique, o sistema de gestdo das pessoas ainda ndo ¢ aplicado no
contexto das organizagdes militares e poderd ndo ser do conhecimento geral, ainda que
possa ja haver interesse em explorar os sistemas de gestdo implementados
internacionalmente em diversas organizacdes. Contudo, ¢ claro o esfor¢co que se tem
vindo a verificar na area de gestdo das pessoas e na aposta na formagao dos militares, de
modo a garantir um servigo de qualidade (Chingotuane & Freixo, 2016; Junior, 2012;
Madeira, 2010; Mangrasse, 2012; Marcondes, 2019).

Independentemente dos esfor¢os realizados na area da formacgdo, continua a
subsistir na organizagdo uma grande necessidade de materializar uma gestdo por
competéncias no processo de colocacdo de pessoal nas diversas unidades.

Deste modo, considerando a utilidade que um sistema de gestao das pessoas pode
ter nesse processo, foi identificada a necessidade de analisar a MGM em termos de gestdo
das pessoas de modo a avaliar a aplicacao da implementacao de um sistema de gestao das
pessoas nesta organizacdo. Ainda ndo existem trabalhos desta area desenvolvidos nas
Forcas Armadas de Mogambique (FADM), sendo este um contributo para evolucao do
conhecimento cientifico no contexto do sistema de gestdo das pessoas, igualmente, para
o conhecimento pratico relacionado com a gestao das pessoas e os processos da qual ela
depende na MGM.

A pertinéncia do presente estudo estd relacionada a ideia de que o sistema de
gestdo das pessoas implementado na Marinha Portuguesa merece atencdo da MGM
porque € um método adequado para lidar com os problemas (que existam ou possam vir
existir) no ambito da gestdo das pessoas na MGM. Num pais com tanta riqueza natural,
banhado pelo oceano Indico e abengoado por um sistema fluvial de 29 rios que fazem
uma cobertura do Rovuma ao Maputo, incluindo ainda o gas na bacia do Rovuma, ¢
esperado que seja protegido por uma for¢a naval composta por pessoas qualificadas e
motivadas, garantindo que a capacidade de a MGM reagir de forma eficaz e eficiente as
ameacgas que tém ocorrido com frequéncia no canal de Mogambique (Chingotuane &
Freixo, 2016).

Considerando que o benchmarking surge como uma importante abordagem para

a identificacdo de praticas de gestdo das pessoas que possam ser implementadas na



organizagdo de interesse, pretendeu-se analisar as boas praticas de gestdo das pessoas
implementadas na Marinha Portuguesa, permitindo “ obter informagoes fundamentais
para o conhecimento das diferentes formas de lidar com situa¢oes e problemas
semelhantes e, desta forma, contribui para que as organizagoes possam melhorar os seus
proprios processos de trabalho” (Santos, 2018, p. 301).

Nesta perspetiva, a proposta do sistema a ser implementado na MGM tera como
base os requisitos da NP 4427:2018 e o SGPM, tendo presente que esta norma apenas
servird como linha orientadora da implementacdo do referido sistema de gestdo e ndo
como possivel norma de certificagdo por se tratar de uma norma portuguesa.

Assim, o principal objetivo a alcancar no ambito do presente estudo é propor a
implementacao de um sistema de gestdo das pessoas assente nos requisitos da NP
4427:2018 e adaptado a realidade e contexto da MGM, de modo a contribuir para a
melhoria da gestao do pessoal nesse ramo das FADM. Na tabela seguinte, apresentam-se
o objetivo geral (OG) do estudo e correspondentes objetivos especificos, bem como a

questao central (QC) e correspondentes questoes derivadas (QD).

Tabela I — Resumo dos objetivos e questoes de investigagcdo

implementagdo de um
sistema de gestdo das
pessoas segundo a NP
4427:2018 adequado a
MGM

realidade da gestao das
pessoas da MGM

OE2: Identificar as
vantagens e
desvantagens da
implementag@o de um
sistema de gestao das
pessoas na MGM

OES3: Identificar os
aspetos-chave para a
proposta de
implementagao do
sistema de gestdo das
pessoas na MGM

sistema de gestdo das
pessoas a implementar
segundo a NP
4427:2018 adequada a
MGM?

Objetivo Geral Objetivos Especificos Questao Central Questoes Derivadas
(0G6) (OE) QO) (QD)
OG: Propor a OEl: Caracterizar a QC: Qual o modelo de | QDI: Qual a realidade

da gestdo das pessoas
na MGM?

QD2: Quais as
vantagens e
desvantagens da
implementagdo de um
sistema de gestdo das
pessoas na MGM?

QD3: Quais os aspetos-
chave necessarios a
implementagdo de um
sistema de gestdo das
pessoas na MGM?

Esta dissertagdo de mestrado ¢ constituida por uma componente tedrica € uma
componente aplicada. A parte tedrica sera baseada numa revisao da literatura sobre a
gestao das pessoas e de sistemas de gestdo das pessoas nas organizacdes. A seguir, sera

desenvolvida a componente aplicada através de um estudo de caso realizado na MGM e



na Marinha Portuguesa. Finalmente, com a componente tedrica e o estudo de caso

desenvolvido, pretende-se apresentar uma proposta de implementacdo de um sistema de

gestao das pessoas adequado a realidade da MGM.

No que respeita a sua estrutura, esta dissertacdo encontra-se organizada da

seguinte forma:

O primeiro capitulo, intitulado “Marinha de Guerra de Mogambique:
Caracterizacdo”, apresentara uma breve caracterizacao da organizacao para a qual
se pretende apresentar a proposta de implementagdo de um sistema de gestao das
pessoas;

O segundo capitulo, intitulado “Revisao da literatura”, apresentard a componente
teorica do trabalho a desenvolver, focando nos conceitos de gestao das pessoas,
sistemas de gestdo, sistemas de gestdo das pessoas e praticas de gestdo das pessoas
e uma breve descrigao sobre a NP 4427:2018;

O terceiro capitulo, intitulado “Metodologia”, pretenderd apresentar a abordagem
metodoldgica seguida para responder as questdes de investigacdo. Comega com
uma descricao do método de estudo escolhido e as razdes para a escolha. Indica-
se a seguir a unidade promitente do sistema, bem como a organizagdo de
referéncia. Segue-se com um breve enquadramento da estratégia e das técnicas de
recolha de dados aplicados as organizagdes.

O quarto capitulo, intitulado “Resultados”, consiste em apresentar os resultados
do estudo realizado na MGM, procurando compreender a situagdo atual da
organiza¢do em termos de praticas de gestao das pessoas. Em favor do conceito
de benchmarking, também descreve as informacdes recolhidas na Marinha
Portuguesa, visando identificar os aspetos essenciais a proposta de implementacgao
do sistema de gestao das pessoas na MGM;

O quinto capitulo, intitulado "Discussdo dos resultados", objetiva fazer uma
comparagdo entre o que foi verificado nas entrevistas € o que existe em fontes
bibliograficas, no sentido de obter respostas as questdes da investigagao;

A conclusdo apresentara as respostas as questdes derivadas e cumprimento ou nao
dos objetivos geral e especificos, materializadas em recomendagdes para a gestao

a identificacdo de limitagdes a investigagdo e sugestdes de trabalhos futuros.



1. Marinha de Guerra de Mocambique: Caracterizacio

N 2

Figura 1 — Emblema da Marinha de Guerra de Mogambique (Fonte: ISEDEF, 2018)

De acordo com o Regulamento Interno da Marinha de Guerra (RIMAG)?, a MGM ¢
uma organiza¢ao militar que se integra na Estrutura das Forgas Armadas de Defesa de
Mocgambique. Este Ramo faz parte do Sistema de Forgas Nacional (SFN) e integra duas
componentes. A primeira denomina-se Componente Operacional no qual fazem parte as
forcas militares e as unidades operacionais (Unidades Navais e Unidades de Fuzileiros).
A segunda é a Componente Territorial, constituida por Orgios e os Elementos da
Estrutura de Base que asseguram a formacao, sustentacdo e apoio geral da organizacao.

A MGM foi fundada a 31 de mar¢o de 1975, antes da proclamagdo da
independéncia total e completa de Mogambique a 25 de junho de 1975. A semelhanga
dos outros ramos pertencentes ao SFN (p. ex. Exército e Forca Aérea), esta organizagao
surge da necessidade de operacionalizar as FADM, no sentido de garantir que
Mocambique tenha uma for¢a naval capaz de defender e assegurar o espago nacional,
dando mais importancia as aguas territoriais maritimas.

Para o cumprimento da sua fun¢do, a organizacdo depende de militares e civis,
que sdo os colaboradores essenciais que ajudam a MGM no cumprimento da sua missao.
Os militares sdo classificados por categorias, postos e especialidades. Assim como a
Marinha Portuguesa, os postos das categorias incluem oficiais generais, oficiais
superiores, oficiais subalternos sargentos e pracas.

Em 1983, a MGM integrava um total de 650 militares (Nota, 2020), que
pertenciam as seguintes especialidades: engenheiros mecanicos, eletronicos,

comunicagdes, navegacao e radaristas. Estes militares operavam em draga-minas, navios

3 Define todos os principios normativos que regulam a organizag#o, as competéncias e o funcionamento da
Marinha de Guerra de Mogambique (artigo 1° do RIMAG).



de fiscalizacdo, cacas-submarinas e embarcagdes de apoio. Até 2019, estimava-se um
nimero aproximadamente de 5000 militares distribuidos por todo o pais (MGM, 2019).
Quanto a situacao atual dos efetivos, se desconhece a existéncia de um documento que
descreve a quantidade de efetivos que a MGM dispoe. Se existe ainda ndo foi publicado
ou serve apenas de uso interno entre as suas unidades e outras partes interessadas (p. ex.
Ministério da Defesa, FADM e Chefe do Estado-Maior-General das For¢as Armadas de
Mocambique (CEMGFADM).

De acordo com o artigo 8° do RIMAG, o chefe militar de mais autoridade da
hierarquia do ramo ¢ o Comandante da Marinha de Guerra de Mogambique — um oficial
General com a patente de Contra-Almirante, que responde perante 0o CEMGFA no ambito
da dire¢do, coordenacgdo, administragdo e emprego de forcas da MGM.

Para o cumprimento do seu papel como parte integrante das FADM, no que
respeita a prote¢do do canal de Mogcambique, a MGM como qualquer outra organizacao
militar, segue uma estrutura organica vertical e hierarquizada. Esta estrutura encontra-se
constituida pela seguinte ordem:

(1) O Comando da Marinha de Guerra de Mocambique (CMGM);

(2) O Estado Maior da Marinha de Guerra de Mogambique;

(3) O Gabinete da Inspecao;

(4) O Comando Naval e de Fuzileiros;

(5) As Repartigdes;

(6) Os Orgios de Conselho;

(7) Os Orgios de Apoio.

Para que o ramo esteja dotada de homens capacitados, conta com os Elementos da
Estrutura de Base (componente operacional e componente de formagao), que garantem a
sustentacdo, formacdo e apoio da MGM (artigo 43° do RIMAG). A componente
operacional ¢ constituida por bases, sub-base ¢ batalhdo de fuzileiros navais. As bases e
sub-bases encontram-se distribuidas nas trés regides do pais (norte, centro e sul), fazendo
uma cobertura total desde o Rovuma ao Maputo e do Zumbo ao Indico. Ja a componente
de formacao ¢ constituida pelas instituigdes de Formagdo técnico profissional do ramo:
Escola Naval, Escola Prética, Escola de Fuzileiros e o Grupo de Escolas. O organograma

descritivo da MGM ¢ apresentado na figura 2.
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Figura 2 — Organograma da MGM (Fonte: adaptado de RIMAG)

A MGM tem como missdo defender a soberania e integridade territorial maritima
mocambicana através de operacdes navais ou terrestes. Diante desta missdo, deriva um
conjunto de atividades, de entre as quais se destacam: “realizar operag¢oes navais de
vigildncia e controlo permanente (...) do espaco nacional e assegurar (...) o emprego de
capacidades navais (artigo 48° do Decreto 71, 2016, p. 316). Nesta senda, o ramo tem
participado ativamente no norte de Mogambique na luta contra a “insurgéncia armada”*,
um fendomeno que tem causado sofrimento a populacdo mogambicana desde outubro
2017.

Acresce que, através dos compromissos que a Reptblica de Mogambique tem com
outros paises, principalmente os paises vizinhos (p. ex. Africa do Sul, Malawi, Tanzania
e Zimbabwe), a MGM tem também realizado missdes internacionais. Entre estas, destaca-
se o apoio prestado ao Zimbabwe Africa National Liberation Army (ZANLA) o qual
consistia no transporte de tropas e armamento’.

No ambito da prossecucao do seu papel como protetor do espago maritimo
mogambicano e considerando igualmente a sua perspetiva sobre o futuro, surgem os

seguintes desafios:

4 A Insurgéncia armada em Mogambique intensificou-se a 5 de outubro de 2017 com o ataque dos
insurgentes a varias instituicdes da Vila de Mocimboa da praia, na provincia de Cabo Delgado (Feijo e
Maquenzi, 2019).

3 Cooperagdo entre a Frente de Libertagdo de Mogambique (FRELIMO) € Zimbabwe African National
Union (ZANU)-1975 a 1980 (Munguambe, 2017)



— Aquisi¢do de meios navais operacionais para o combate contra a atividades
ilegais como a pirataria, narcotrafico, trafico de pessoas, migragao e pesca ilegal
(Junior, 2012; Madeira, 2010; Mangrasse, 2012);

— Assegurar a formagdo e capacitagdo das pessoas, permitindo a prestagao de um
servigo de qualidade a MGM (Chingotuane & Freixo, 2016; Junior, 2012;
Madeira, 2010; Mangrasse, 2012;Marcondes, 2019);

— Edificar e melhorar a qualidade das infraestruturas (Junior, 2012);

— Ser uma Marinha que se destaca nas missdes de vigilancia e patrulhamento das
aguas ao largo da costa oriental do oceano indico com o objetivo de neutralizar
quaisquer ameagca hostil, assegurando assim a defesa dos direitos e integridade
do pais (Chingotuane & Freixo, 2016; Junior, 2012; Madeira, 2010; Mangrasse,
2012; Marcondes, 2019).

1.1 Caracterizacao da Reparti¢iao do Pessoal da MGM

A gestio das pessoas da MGM ¢ da responsabilidade da Reparti¢do do pessoal
(RP), que para o efeito, depende das unidades e subunidades do ramo. Normalmente a RP
¢ dirigida por um oficial superior com o posto de Capitao-de-Mar-e-Guerra.

A RP ¢ responsavel pelo cumprimento de 21 fungdes, entretanto, destas,
destacam-se as seguintes (artigo 21° do RIMAG, p. 11):

1. “Estudar, propor e difundir as normas, planos e diretivas que orientem e
determinem as agoes a realizar no ambito do Pessoal”;

2. “Elaborar propostas de regulamentos, manuais de procedimentos e
instrugoes relativos aos assuntos do seu ambito, bem como, alteragoes
resultantes da sua aplica¢do”;

3. “Identificar as necessidades de formagdo e supervisionar os projetos
conducentes a criagdo ou atualizacdo dos perfis profissionais,

4. “Assegurar o preenchimento orgdnico das Unidades do Ramo”;

5. “Preparar, coordenar e difundir os planos e propor Normas de
Execucdo Permanentes”.

Para a realizacdo destas atividades a RP tem cinco servi¢os, nomeadamente:

Servico de Gestdo do Pessoal, Servico de Formacdo, Servico de Justi¢a e Disciplina,



Servico de Assuntos Sociais ¢ o Servigo de Género ¢ Desenvolvimento. Cada servigo €

constituido por seccgdes e subseccdes (ver figura 3).

| COMANDO I
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Figura 3 — Organograma da Reparticdo do Pessoal (Fonte: adaptado do
Regulamento Interno da MGM)
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2. Revisao da literatura

Este capitulo ¢ o resultado de varias pesquisas bibliograficas sobre gestdo das
pessoas, os sistemas de gestdo nas organizacdes € a NP 4427:2018. Visa analisar e
descrever os seguintes topicos: conceito de gestdo das pessoas de acordo com vérios
autores, praticas de gestdo das pessoas em Mogambique e a relevancia da aplicagdo dos
sistemas de gestdo que contribuem para a melhoria do desempenho da organizagao, com
maior importancia para o sistema de gestao das pessoas.

Para a presente revisdo da literatura, utilizar-se-4 a NP 4427: 2018 analisada em
conjunto com a NP EN ISO 9001:2015 — “Sistemas de Gestao da Qualidade — Requisitos”
a fim de descrever os principios, a implementagao e a certificacdo dos sistemas de gestao
— considerando as recomendagdes da estrutura de base das normas que certificam esses
sistemas e que se designa por “estrutura de alto nivel”, estrutura essa que implica que
todas as normas estejam estruturadas segundo os mesmos capitulos e clausulas similares,
permitindo que facilmente as organizagdes se possam certificar segundo diferentes
referenciais e possuir um Unico sistema integrado que permita a gestao das diferentes
areas que forem relevantes para a 4rea de atividade dessa organizacao e que assim tenham
sido consideradas pela gestdo de topo. Adicionalmente, serdo igualmente considerandos
os Manuais de Gestao das Pessoas (MASUP) em vigor na Marinha Portuguesa, os quais
garantem a conformidade com os diferentes requisitos da NP 4427:2018.

Quanto ao breve enquadramento sobre a gestdo das pessoas em Mocambique,
devido a falta de informacdes sobre o assunto realizou-se através de uma perspetiva
centrada nas organizagdes publicas e privadas com base na teoria pos-independéncia,
periodo em que os mogambicanos nao trabalhavam para o beneficio do poder colonial.

Existem estudos sobre a gestao das pessoas no pais, datadas a partir de 1800, nesta
altura maior parte da populacdo era iletrada e isto se estendeu pelo menos até 1975

(estimando-se 93% de populagao iletrada) (Dibben et al., 2017).
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2.1 Gestao das pessoas

Do inglés People Management, do portugués “Gestdo de Pessoas” ou “Gestao das
Pessoas”, ¢ o que se encontra na literatura sobre esta tematica. Razao pela qual existem
diversas abordagens de diferentes autores sobre o tema. E importante frisar que a
inexisténcia de uma tnica expressao para designar a gestdo das pessoas ndo constitui uma
novidade. Esta constata¢do ¢ refor¢cada por Kaufman (2001), ao referir que, quando a
gestdo das pessoas passou a ser utilizada pelas organizagdes, era conhecida por varios
nomes, nomeadamente: gestdo de pessoal, administracao de pessoal, gestdo de emprego,
gestao de relagdes industriais, relagdes de emprego, relacdes laborais e relagdo com os
trabalhadores. No entanto, apesar de diferentes abordagens, estes termos partilhavam um
unico objetivo, que era o de manter um equilibrio nas relagdes de emprego, ou seja,
dirigir, orientar e controlar as relagcdes de trabalho nas organizac¢des (Kaufman, 2001).

A gestdo das pessoas foi outrora designado de Relagdes Industriais de 1920 a
1950, Gestdo de Recursos Humanos de 1950 a 1990 — ainda utilizada em algumas
organizagdes (Chiavenato, 2014; Gil, 2007). Neste contexto, esta expressdao surge da
necessidade de reconhecer a importancia do papel das pessoas nas organizagdes,
conferindo-lhes competéncia para atuar nas suas atividades como o elemento principal da
organizagdo (Chiavenato, 2014; Rego et al., 2015; Superintendéncia do Pessoal, 2022a).

Para uma melhor compreensdo sobre a afirmagdo supracitada, apresentam-se a
seguir a visdo de cada autor sobre o conceito® de gestio das pessoas:

Chiavenato (2014) refere que gestdo de pessoas ¢ um conjunto de politicas e
praticas que contribuem para que a organizacdo tenha trabalhadores capacitados e
motivados, que possam participar ativamente no seu desenvolvimento. Segundo o autor,
estas politicas e praticas de gestdo também sdo referidas como processos. Neste sentido,
a gestao das pessoas consiste nos seguintes processos: processo de agregar (recrutar e
selecionar), aplicar, recompensar, desenvolver, manter € monitorar as pessoas na
organizagdo. Rego e colaboradores (2015) partilham das ideias de Chiavenato (2014),
mas acrescentam que a gestdo de pessoas, para além de ser um conjunto de politicas e

praticas de gestdo, inclui um conjunto de sistemas que tém impacto no comportamento,

& Respeitando o termo utilizado por cada autor.
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nas atitudes e¢ no desempenho dos elementos da organizagio. A semelhanca de
Chiavenato, estes autores referem que devem também considerar-se os processos no
ambito da gestdo das pessoas, concretamente: planeamento de Recursos Humanos,
recrutamento, selecdo, formacdo e desenvolvimento de competéncias, avaliacdo de
desempenho, compensagdo e por ultimo, climas organizacionais positivos (Rego et al.,
2015).

Na Marinha Portuguesa, a gestao das pessoas ¢ entendida como um conjunto de
processos de gestdo que contribuem para “dirigir, acompanhar e controlar as atividades
de uma organizagdo, com o objetivo de atrair, capacitar, desenvolver e reter o potencial
humano” (Superintendéncia do Pessoal, 2022a, p. A-2). Baseando-se na NP 4427:2018,
a Marinha Portuguesa considera, como processos essenciais da gestdo das pessoas o0s
seguintes, os quais correspondem aos processos nucleares do seu sistema de gestdo:
Planeamento de aquisi¢do de pessoal, Recrutamento, selecdo e admissdo, Formacgao,
Afetacdo e colocacdo de pessoa, Carreira, Desempenho do pessoal, ¢ Comportamentos,
compensagoes e sangdes (Superintendéncia do Pessoal, 2021Db).

Fazendo uma breve andlise destas abordagens, constata-se que ¢ dada maior
relevancia a area operacional (gestdo das atividades relacionadas com o recrutamento,
formagao, carreiras, desempenho, comportamentos, compensacdes e san¢des), de modo
a capacitar as pessoas para que possam contribuir na melhoria dos servicos da
organizagdo. No entanto, este campo tem ganho novos horizontes e atualmente ndo se
limita apenas em atingir objetivos de gestdo das pessoas (Chiavenato, 2014). Segundo
este autor, a gestao das pessoas tem servido também para a gestdo da missdo, da estratégia
e da tatica da organizacao, referindo que a principal fun¢do da gestdo das pessoas na
organizacdo ¢ a gestdo da missdo da organiza¢do (Chiavenato, 2014). E, face a esta
missdo, derivam as seguintes atividades: executar os processos de gestdo das pessoas,
apoiar os gestores de topo no desempenho das suas fungdes (p. ex. pratica de gestdo),
assegurar a eficacia e eficiéncia da organizacdo, alinhar as pessoas aos objetivos da
organizagdo, foco e assegurar o sucesso da missao da organizagao.

Do mesmo modo, Beer e colaboradores (2015) defendem uma gestao das pessoas
mais ampla, mais contextual e multifacetada, baseada nas necessidades de longo prazo de
todas as partes interessadas relevantes. Nesse mesmo caminho, Armstrong e Stephen,

(2020), introduzem a ideia de uma gestdo das pessoas assente em multiplas partes
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interessadas. Segundo estes autores, este campo tem como objetivo cuidar dos
funciondrios, satisfazer os requisitos dos gestores do topo, cuidar dos interesses da
organizacdo para com os seus fornecedores, com a sociedade e respeitar os interesses dos
funcionarios (Armstrong & Stephen, 2020).

Além das partes interessadas, este campo, ajuda a organizagdo no
desenvolvimento de estratégias de gestdo alinhadas’ com os seus objetivos estratégicos;
no desenvolvimento de uma cultura de alto desempenho, contribui para no recrutamento
e retencdo de talentos necessarios € na criacdo de um clima de confiangca mutua
(Armstrong & Stephen, 2020).

Portanto, ainda que estas abordagens oferecam aspetos importantes sobre a gestao
das pessoas, para os objetivos deste estudo sera utilizado a abordagem apresentada pela
Marinha Portuguesa no seu SGPM por trés razdes. A primeira esta relacionada com a NP
4427:2018, ou seja, trata-se de uma abordagem que apresenta os trés pilares (atrair,
desenvolver e manter as pessoas) da norma que estabelece referéncias para a existéncia
de um sistema de gestdo das pessoas nas organizacdes. A segunda, deve-se a utilizagao
da expressdo “gestdo das pessoas”, a qual se alinha com o tema do presente trabalho.
Terceira e Gltima razao, trata-se da apreciagdo do SGPM como modelo de referéncia para

a criagdo de linhas de orientagdo para a implementa¢dao de um sistema de gestao.

2.2 Gestao das pessoas nas organizacoes: o caso de Mo¢ambique

O valor da importancia da gestdo das pessoas para as organizacgodes ¢ dificil de
mensurar porque ¢ através da execucdo das suas praticas que conseguem,
independentemente do seu ambito, dispor de pessoas talentosos e motivadas, com
capacidade de contribuir para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

A gestdo das pessoas tem sido um tema de discussdo nas organizagdes desde a
década de 1920, comegando apds a Revolugdo Industrial na América do Norte e
expandindo-se para outras regides em 1960 (Kaufman, 2010). Nesta altura, a expressao

“gestdo das pessoas” era conhecida de Relagdes Industriais e a unidade, departamento ou

7 O alinhamento entre a fungdo de Gestdo das pessoas com a estratégia organizacional é denominado de
gestao estratégica de gestdo das pessoas.
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grupos de pessoas responsaveis pela gestdo das pessoas nas organizagdes era designada
de Departamento de Relagdes Industriais (DRI) (Chiavenato, 2014; Kaufman, 2001).

De 1926 a 1970 o governo colonial portugués promulgou em Mogambique leis
que estabeleciam normas de trabalho no setor de producdo de algodao, coqueiro, sisal,
acucar, café (1926-1961) e posteriormente caju (1960-1970) (Krause & Kaufmann, 2011;
Maloa, 2016). Deste modo, constata-se que a Republica de Mogambique nao esperou até
1960 para enfrentar os problemas relacionados com a gestao das pessoas. Em comparagao
com o ocidente, as leis estabelecidas nas organizagdes em Mocambique ndo tinham como
objetivo gerir os conflitos laborais. Ressalve-se que até 1974, o pais esteve sob o dominio®
de Portugal (Meneses, 2021). Por esta razao, conclui-se que, desde 1926 até 1974, as
praticas da gestdo das pessoas nas organizagdes eram impostas pela administracao
portuguesa. Igualmente, Maloa (2016) refere que as leis estabelecidas nas industrias de
algoddo visavam impor regras orientadas para maior produtividade dos industriais e
controlo dos camponeses. Segundo o autor, os trabalhadores eram controlados através de
um documento designado “Caderneta Indigena” onde se registava os dias de servico de
cada trabalhador. Estas praticas distanciavam a realidade mogambicana da verificada em
outros paises (p. ex. Estados Unidos da América, Franga ou Reino Unido), onde se
comegavam a implementar praticas mais direcionadas para as pessoas.

Esta situacdo so veio a mudar com a independéncia em 1975, apos a qual o Estado
mogambicano constituido por membros da Frente de Libertacdo de Mocambique
(FRELIMO) assumiu o poder econdomico do pais. Face a isto, as empresas anteriormente
administradas pelos portugueses foram nacionalizadas, as politicas de trabalho foram
reformuladas, implementando-se politicas econdémicas orientadas para o socialismo
(Feijo, 2017; Matsinhe, 2011; Simione, 2019).

Em 1980, a Republica de Mogambique comecgou a sentir os primeiros impactos
da transicdo da era da industrializacdo classica para a neoclassica. No entanto, o pais nao
tinha recursos suficientes (ex. financeiros, materiais € tecnologicos) para enfrentar as
mudangcas trazidas pela industrializagdo neoclassica. Segundo Feij6 (2017), nesta altura
as organizacdes eram caracterizadas por atividades burocraticas, infraestruturas

deficientes e trabalhadores sem qualificagdes. Adicionalmente, a maior parte das

8 Em 1498 os portugueses chegaram a Mogambique (Dibben et al., 2017), e a administra¢do colonial
portuguesa foi estabelecida em 1501 (Santos, 2017).
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infraestruturas deixadas pelo Estado portugués depois da independéncia tinham sido
destruidas pela “guerra civil”®.

Entre 1987 a 1997, as universidades mogambicanas ja davam formagao na area de
gestdo das pessoas (gestdo de recursos humanos na época), mas de acordo com Feijo
(2017), a semelhanca do ocidente!’, os estudos estavam orientados para questdes
relacionadas com a produgdo da organizagdo e o desempenho dos trabalhadores,
deixando-se de considerar os conhecimentos relacionados com os interesses individuais
e coletivos dos trabalhadores. Nesse sentido, atendendo e considerando a evolucado da
gestdo das pessoas, conclui-se que, enquanto o ocidente se preparava para substituir as
atividades das Relagdes Industriais para as da area de gestdo de recursos humanos, os
mocambicanos mergulhavam no pensamento burocrdtico da era da industrializacao
classica.

Com o fracasso da politica socialista em consequéncia da guerra civil, o Estado
mogambicano optou por uma politica capitalista com o objetivo de recuperar a sua
economia. Nesta perspetiva, comecaram a surgir diversas organizagdes multinacionais
que operavam no setor industrial (Matsinhe, 2011).

No ano de 2000 e 2001, as organizagdes, sobretudo multinacionais, eram
caracterizadas por varios conflitos laborais, alimentados pela falta de comunicagao,
salarios baixos, desigualdades salariais, atribuicdo de cargos inadequados e gestores sem
capacidades de lidar com os problemas da organizacdo (Sartorius et al., 2011).

Estudos demonstram que até 2007, apds as organizagdes terem enfrentado varias
greves devido a insatisfagdo dos trabalhadores, mudaram as suas praticas de gestdo das
pessoas para uma gestdo mais virada para as pessoas. Entre os exemplos destas
companhias figurava a Mozal, que direcionou nessa altura os seus esfor¢os para entender

as relacdes laborais entre os varios niveis da organizagao (Sartorius et al., 2011).

% Confronto realizado entre a FRELIMO e a Resisténcia Nacional Mogambicana (RENAMO), segundo
maior partido da oposi¢ao, que durou 16 anos (1976-1992) e resultou em milhdes de mortes e destrui¢ao
de varias infraestruturas (Morier-Genoud e colaboradores, 2018).

10 Segundo Feij6 (2017), maior parte do que ensinavam nas universidades tinha como base na literatura
do ocidente. Por outro lado, Kamoche (2011) afirma que, até o momento, os académicos africanos se
concentram em dar relevancia aos documentos do ocidente (devido a existéncia de organizacdes
multinacionais ocidentais no pais), descartando a possibilidade de criarem a sua propria realidade.
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Estas mudangas também foram sentidas nas organizacdes publicas, ndo por
questdes de greves, mas sim pela necessidade que a administracdo publica tinha em
responder os desafios de um Estado em construcao (Simione, 2019).

Portanto, apesar dos esfor¢os que tém sido feitos pelos setores publicos e privados
para melhorar as praticas de gestdo das pessoas, as organizacdes mogambicanas,
especialmente as publicas, continuam a enfrentar diversos desafios na area da gestao das
pessoas. Alguns estudos sao mais severos e afirmam que o pais tem vindo a enfrentar
estes desafios porque persiste em manter as praticas de gestdo das pessoas do tempo do
colonialismo (Dibben et al., 2017). Outros argumentam que, as organizagdes
mogambicanas tem vindo a abandonar as atividades burocraticas das Relagdes Industriais,
adotando técnicas modernas de gestdo das pessoas que visam capacitar, desenvolver,
motivar, promover o bem-estar no trabalho e valorizar as pessoas na organizacdo com o
objetivo de melhorar os seus resultados (Simione, 2019).

No caso especifico das FADM (onde se insere a MGM) ndo existe referencia que
trate das praticas de gestdo das pessoas como um conjunto de elementos
interrelacionados; igualmente, ndo se conhece a existéncia de trabalhos desenvolvidos
que trate sobre estes processos de forma detalhada ou sejam descritas as bases para a
implementagdo e utilizagao destas praticas. Muitas vezes estas praticas sdo tratadas em
separado, sendo que as mais conhecidas sdo o recrutamento e selecdo (Tirano, 2011) e a
formacgao (Chale, 2010). Considera-se assim que, os estudos que tém sido realizados nesta
area, sdo manifestamente limitados para se tirarem quaisquer conclusdes sobre as suas

praticas.

2.3 Sistemas de gestao das pessoas segundo a NP 4427:2018

Depois de enquadrar as bases do conceito de “gestdo das pessoas”, ¢ chegado o
momento de apresentar descrever os aspetos que caracterizam os sistemas de gestao das
pessoas.

3

Sampaio e Saraiva (2010, p. 36) definem um sistema de gestdo como “um
conjunto de processos organizacionais interrelacionados que usam diferentes tipos de

recursos de modo a atingir objetivos organizacionais especificos”. Por outro lado, com

17



base na Teoria dos Sistemas'!, Chikere e Nwoka (2015), afirmam que um sistema de
gestdo € um conjunto de atividades independentes, interligadas para alcangar os objetivos
da organizagao.

Sumariamente, pode afirmar-se que a relevancia destas defini¢des enfatiza a ideia
de que o sistema de gestdo ¢ uma abordagem que pode contribuir para assegurar a
concretizacao dos objetivos organizacionais, os quais podem ser varios destacando-se a
qualidade de servigos, eficiéncia operacional, desempenho em termos ambientais, satde
e seguranga no trabalho e vantagem competitiva (Chikere & Nwoka, 2015; Sampaio &
Saraiva, 2010). Para atingir estes objetivos, o sistema de gestdo deve ser implementado
de forma eficaz, o que implica planear a sua implementacdo em conformidade com a
estratégia da organizacao (Sampaio & Saraiva, 2010).

A implementacdo de um sistema de gestdo numa organizag¢do pode ser motivada
pela solicitacdo das partes interessadas, pela necessidade da organiza¢do em incrementar
a sua participacao no mercado exterior ou pode ser vista como um meio para melhorar os
processos internos € a qualidade do servigo (White et al., 2009).

Independentemente da razdo que a originou, a implementacdo de um sistema de
gestdo requer decisdes organizacionais bem estabelecidas e que devem envolver reflexao
e analise sobre o tipo de sistema a ser implementado ¢ a norma que sera considerada
como referencial para essa implementacgdo (Sampaio & Saraiva, 2010; White et al., 2009),
as estratégias de implementacdo (Vardo, 2009), a certificacio ou ndo do sistema
implementado e, ndo obstante, a defini¢do dos custos envolvidos na implementagdo do
sistema e eventual certificacao (Djerdjouri, 2012).

Quanto ao momento de implementagdo, Varao (2009, p. 22) afirma que “fodos
momentos sao bons momentos para o fazer, desde que se respeite um conjunto de etapas
necessdrias para uma proje¢do estratégica e uma implementagdo eficaz do sistema’.

Para uma melhor compreensao sobre a implementagao dos sistemas de gestdo nas
organizacgoes e outros assuntos relacionados (p. ex. principios, instrumentos de gestao,

importancia e certificacdo), contextualiza-se agora o sistema de gestdo das pessoas.

' A Teoria de Sistemas ¢ uma ciéncia centrada na relagdo entre as partes (Chikere & Nwoka, 2015).
Deriva da Teoria Geral de Sistemas cuja existéncia deve-se ao professor Karl Ludwig von Bertalanffy
(Guberman, 2004).

18



Um sistema de gestdo das pessoas € um conjunto de estratégias, politicas e praticas
de gestdo das pessoas que sdo interrelacionados para permitir a realizagdo das
necessidades dos funcionarios e das outras partes interessadas, seja internamente
(organizacdo e a sua lideranca) ou externamente (governo, sociedade e fornecedores de
servigos, entre outras partes interessadas) (Armstrong & Stephen, 2020).

Nesta légica, porém com uma abordagem orientada para os objetivos especificos
da organizagao, a Marinha Portuguesa define o sistema de gestdo das pessoas como “um
conjunto de orgdos, meios materiais, normativos, metodologias e procedimentos
envolvidos na obtengdo, na formagdo, no emprego, na retengdo e no controlo das pessoas
necessarias para a execu¢do das tarefas que decorrem na missdo da Marinha”
(Superintendéncia do Pessoal, 2022a, pp. 3.1). Adicionalmente a esta defini¢dao, importa
referir que um sistema de gestdo das pessoas ndo ¢ um sistema informatico, mas sim um
conjunto de entidades, estrutura e processos apropriados que sdo relacionados na
organizagdo de modo a realizar as seguintes atividades: recrutamento e selecdo,
integracdo, formagdo, afetacdo, movimentagao, avaliagdo, desenvolvimento carreiras,
compensagdo, apoio social e sanitdrio, andlise ocupacional, controlo qualitativo e
quantitativo, controlo disciplinar e manutenc¢do dos registos de todo o pessoal (EMA,
20006; Superintendéncia do Pessoal, 2022;). A pratica destas atividades ou processos visa
essencialmente assegurar a disponibilidade de pessoal qualificado, motivado e ativamente
preocupado com o desenvolvimento da organizacdo (Superintendéncia do Pessoal,
2022b), visto que o sistema pretende estabelecer um equilibrio entre as necessidades das
pessoas e as necessidades da organizacao, garantindo sempre que a missao e os objetivos
da organizacdo sdao concretizados. Adicionalmente, o SGPM possui ainda outros
objetivos, de que se destacam (Superintendéncia do Pessoal, 2022a, p. 3.1-3.2):

—  “Manter permanentemente a capacidade das estruturas de forma a cumprirem
as missoes e tarefas atribuidas, da forma mais eficiente;”

—  “Normalizar procedimentos, sem prejuizo do eficaz cumprimento das missoes e
tarefas atribuidas a cada U/E/O [Unidade/Estabelecimento/Orgio] integrante
do sistema;”

—  “Adaptar-se de forma a responder as condicionantes impostas pela envolvente
externa, bem como aos avangos tecnologicos, as alteragoes de missoes e de

conceitos de operagdo,”
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—  “Apoiar o processo de tomada de decisdo, de forma a manter a estrutura
vertical da organizagdo o mais simples possivel;”

—  “Assegurar que qualquer melhoria, quer organizacional, quer funcional, numa
determinada estrutura, seja aplicada em estruturas similares da mesma drea
funcional;”

—  “Desenvolver e promulgar a doutrina adequada a utilizar por todos os
intervenientes no sistema de gestdo das pessoas.”

Embora estes objetivos sejam delineados a realidade da Marinha Portuguesa,
podem servir de base para outras organizacdes, contanto que sejam objeto de alteragdes
ou melhorias de modo a satisfazer os verdadeiros interesses da organizagao na area da
gestao de pessoas.

O sistema de gestao das pessoas decorre de uma evolugao do sistema de gestao de
recursos humanos que, para além de identificar o papel das pessoas como recursos, se
limitava a contratacdo de trabalhadores (exigindo deles experiéncias e técnicas), na
remuneragdo € que assente num programa de formac¢do continua (Sovienski & Stigar,
2008).

No que respeita a sua existéncia na organizagdo, a implementagdo e certificacao
de um sistema de gestdo das pessoas pode ter como base a NP 4427:2018 que define os
critérios para a existéncia de um sistema de gestdo “que abranja todos os niveis
hierarquicos, dareas de atividade e unidades organicas de uma organizagdo, como veiculo
de melhoria ao servigo da eficdcia e da eficiéncia desta” (1IPQ, 2018, p. 8).

A NP 4427:2018 veio substituir a anterior versdao de 2004, tendo sido publicada a
17 de setembro de 2018 (IPQ, 2018). Apds a data da sua publicagdo, as organizagdes que
se encontravam certificadas segundo a NP 4427:2004 dispuseram de um periodo para
efetuarem a transi¢do para a versao de 2018, periodo esse que decorreu até setembro de
2021. Neste sentido, a razdo da sua criacdo deve-se a auséncia de uma norma que pudesse
servir de guia para a criagdo e harmonizacao de praticas de gestdo das pessoas adequadas
a missao das organizagdes em Portugal (Fernandes, s.d.).

Esta norma foi desenvolvida por forma a ser compativel com outras normas (p.
ex. NP EN ISO 9001:2015 — “Sistema de Gestao da Qualidade — Requisitos”, NP EN ISO
14001:2015 — “Sistema de Gestdo Ambiental — Requisitos”, NP 4397:2015 — “Sistema
de Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho — Requisitos” e a NP 4522:2016 —
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“Conciliacdo entre a Vida Profissional, Familiar e Pessoal — Requisitos”), facilitando
assim a comunicagdo entre os requisitos do sistema de gestdo das pessoas com os
requisitos de outros sistemas e garantindo a implementacdo de um sistema integrado
potenciador da utilizacdo de recursos disponiveis na organiza¢do (IPQ, 2018).
Posteriormente, com a atualizagdo da norma, foram incluidos novos paradigmas na versao
2018, de modo a harmonizar a norma com as revisoes efetuadas na NP EN ISO
9001:2015, reaproximando assim o sistema de gestdo das pessoas do paradigma da gestao
da qualidade (Botelho, 2019).

Esta norma assenta numa abordagem por processos, incorporando o Ciclo PDCA
(Plan-Do-Check-Act) ou Ciclo de Deming, com vista a melhoria continua, ¢ no
pensamento baseado em risco (IPQ, 2018).

Deste modo, a abordagem por processos estabelece os processos da organizacao
para funcionar como um sistema completo.

O pensamento baseado no risco ¢ utilizado na abordagem por processos para
decidir como sera realizada a gestdo do risco e oportunidades associadas a esses
processos, de modo a melhorar o sistema de gestdo (ISO, 2015). A introducdo desta
mentalidade ajudar a organizag@o na reflexao sobre o que pode correr mal e antecipar a
situacdo, tomando as medidas necessarias (p. ex. prevenir, eliminar ou aceitar o risco)
para salvaguardar os seus resultados, bem como potenciar os aspetos que se possam
constituir como oportunidades na sua area de atuagdo (APCER, 2015). Neto e
colaboradores (2019), refere que o uso desta abordagem torna a organiza¢ao mais proativa
ao invés de reativa, prevenindo ou minimizando situagdes adversas e promovendo a
melhoria continua através do Ciclo PDCA.

Olhando em maior pormenor o Ciclo PDCA, este funciona como um ciclo de
melhoria continua dos processos, do sistema e dos objetivos definidos, sendo possivel
incorporar o pensamento baseado em risco em cada fase do ciclo. Mais do que isso,
organiza os sistemas de gestao (Omens, 2006), ou seja, pode ser utilizado para assegurar

que o sistema de gestdo das pessoas responda as necessidades da organizacao.
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Abordagem
por processos

Sistema
de

Gestao
' Pensamento
ciclo PDCA baseado no
risco

Figura 4 — Elementos base de um sistema de gestdo (Fonte: adaptado de

APCER,2015)

No ambito da melhoria continua, o Ciclo PDCA engloba quatro fases diferentes

interdependentes, sucessivas e sequenciais (IPQ, 2018; Sampaio e Saraiva, 2010):

Planear (Plan) os objetivos, processos de acordo com as politicas da
organizagao;

Executar (do) o que foi planeado ou implementar os processos;

Verificar (check) desvios nos resultados dos processos face ao que foi planeado;
Atuar (act) onde necessario, garantindo a melhoria dos processos, em
conformidade com as expectativas das partes interessadas (internas ou externas)

(IPQ, 2018; Sampaio & Saraiva, 2010).

Politicas
*Objetivos
*Processos

*Melhoria continua
* Acdes Corretivas

Planear

Verificar

«Identificar desvios
ou oportunidades
(auditorias)

Implementar
processos

Figura 5 — Ciclo PDCA ou Ciclo de Deming (Fonte: adaptado de Pinto &
Soares, 2018)
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Esta versdo vem com uma abordagem mais holistica da gestao das pessoas, porque
procura identificar as pessoas ndo como recursos, mas como pessoas — o elemento mais
importante da organizacgdo. E, foi através deste pensamento que o sistema deixou de ser
designado de Sistema de Gestdo de Recursos Humanos e ganhou a designacao de Sistema
de Gestao das Pessoas.

Quanto ao seu campo de aplicacdo, a NP 4427:2018 ¢ aplicavel a todo o tipo de
organizacdo, principalmente aquelas que desejam “atrair, desenvolver e reter as pessoas
necessdrias na organizagdo (...); implementar, manter e melhorar continuamente um
SGP aplicavel a toda organiza¢do;, aumentar a satisfacdo das pessoas que nela
colaboram através da aplicagdo eficaz do sistema (...)” (IPQ, 2018, p. 8). Além disso, a
norma contribui para que o sistema de gestao das pessoas seja certificado ou reconhecido
por uma organizacao externa (Varao, 2009).

Portanto, gracas as alteragdes introduzidas pela NP 4427:2018, o sistema de
gestdo das pessoas passou de um sistema cujo processo de gestdo consistia apenas em
atrair, manter e desenvolver pessoas (IPQ, 2004), para um sistema cuja maior
preocupacdo consiste em garantir a criagdo, retencdo e o desenvolvimento de
competéncias (individuais e coletivas) necessarias para a realizacdo dos outros objetivos
da organizagdo (p. ex. foco na miss@o, na satisfacdo das necessidades e¢ expetativas dos
gestores do topo e de outras partes interessadas — fornecedores de servicos e a sociedade
no geral) (IPQ, 2018).

Embora a NP 4427:2018 nao descreva os principios da qualidade em pormenor, o
SGPM considera na sua estrutura os sete principios da qualidade definidos na NP EN ISO
9001:2015, nomeadamente: “foco no cliente, lideranca, comprometimento das pessoas,
abordagem por processos, melhoria, tomada de decisdo baseada em evidencias e gestdo
das relagoes” (Superintendéncia do Pessoal, 2022b, p. 2.1):

De acordo com a APCER (2015), a importancia destes principios verifica-se na
interpretagdao dos requisitos da norma que regula o sistema de gestao. Sendo igualmente
fundamentais para a criacdo dos processos de gestdo adequados para a execucdo do
sistema de gestao das pessoas.

Neste sentido, atendendo e considerando os processos definidos pela Marinha

Portuguesa para o SGPM, este sistema fundamenta-se em trés grupos de processos inter-
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relacionados e alinhados com a estratégia da organizagdo'?, que garantem os aspetos
essenciais a realizacdo das atividades do sistema de gestdo das pessoas, orientam a
organizacdo no ambito da gestdo dos perfis de competéncias desejados, assegurando que
a organizagdo esteja apetrechada com pessoas qualificadas, motivadas e empenhadas no
desenvolvimento organizacional (Superintendéncia do Pessoal, 2022b).

De modo a melhor compreender a forma como o SGPM se encontra definido,
descrevem-se, em maior detalhe, cada um dos grupos de processos:

(1) Processos de gestdo, integrando todos processos relacionadas com o
planeamento estratégico do sistema, incluindo agdes de apoio a tomada de
decisdo no ambito do sistema, na defini¢ao de politicas, objetivos e
estratégias para o seu funcionamento e na gestao da qualidade do sistema de
gestdo. Deste modo, fazem parte deste conjunto os seguintes processos: o
desempenho; a melhoria; e o planeamento e gestdo do sistema
(Superintendéncia do Pessoal, 2022b).

(i1) Processos nucleares, integram todos os principais processos do SGPM, ou
seja, aquelas que contribuem para atrair, desenvolver e manter as pessoas e
que possuem maior impacto na garantia da satisfacdo do cliente e das partes
interessadas relevantes para o sistema. Conforme descrito pela
Superintendéncia do Pessoal (2022b): planejamento de aquisi¢ao de pessoal;
recrutamento, selecao ¢ admissao; formacao; carreira; afetacao e colocagao
do pessoal; desempenho do pessoal, comportamentos, compensagoes €
sangoes.

(i11))  Processos de suporte, que contribuem para a execugao e apoio as atividades
desenvolvidas nos processos de gestdo e nucleares (Superintendéncia do
Pessoal, 2022b). Estes visam garantir que os processos de gestio e os
processos nucleares sdo executados de acordo com a qualidade desejada.
Fazem parte deste conjunto os seguintes processos: a gestao da

documentacao, saude ¢ avalia¢ao de fornecedores.

12° As caracterizagdes destes processos encontram-se disponiveis no documento interno da Marinha
Portuguesa, concretamente no MASUP 2 (B) - Manual de Processos do Sistema de Gestao das Pessoas
da Marinha.
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2.3.1. Implementacio do sistema de gestiao das pessoas

Varao (2009) descreve um conjunto de passos que podem ser executados durante
a implementag¢do do sistema de gestdo das pessoas, podendo variar de organizag¢do para
organizagdo. Porém, obedecendo a questdo de clausulas similares indicadas na estrutura
de alto nivel e visando apresentar uma abordagem global e atualizada a implementagao
de sistemas de gestdo, recorreu-se as fases estabelecidas na NP EN ISO 9001:2015.

De notar que embora a informacdo apresentada por Vardo (2009) esteja
relacionada com as fases a seguir na implementa¢ao do sistema de gestdo das pessoas
estas fases seguem a versdo anterior deste sistema, ndo existindo ainda uma versao
atualizada do documento. Foram igualmente respeitadas as atividades estabelecidas por
Varao (2009), na perspetiva de ndo perder os elementos-chave para a implementagao do
sistema de gestdo das pessoas.

Neste sentido, Pinto e Soares (2018) indicam que o processo de implementagao
de um sistema de gestdo divide-se em dez fases ordenadas, no entanto esta ordem ndo
esta regulamentada, pelo que as atividades de cada fase podem interligar-se ou decorrer
em simultaneo.

1* fase ¢ o Levantamento da situacdo inicial, esta etapa consiste em conhecer a

situacdo atual da organizagdo em matéria do sistema que se pretende implementar. E
igualmente recomendéavel que o responsavel pela implementagdo do sistema procure
compreender a missdo e estrutura da organizagdo (Varao, 2009).

2% fase refere-se a Sensibilizacdo da gestdo, neste sentido, os gestores de topo e os

responsaveis pela implementacdo do sistema recorrem aos resultados obtidos na primeira
fase para chamar a aten¢do da Direcdo e o resto da organizacdo para importancia de
implementar um sistema de gestdo (Pinto & Soares, 2018).

3% fase, consiste na Definicdo da politica de gestdo das pessoas, esta politica deve

ter em consideragdo a realidade da organizacdo e deve assegurar o empenhamento dos
lideres e da participag@o dos restantes membros (Pinto & Soares, 2018). Esta fase decorre
em simultdneo com a primeira, porque a realidade da organizacao resulta do diagnostico
inicial.

4* fase, tem a ver com a Defini¢do da equipa de projeto, que ¢ basicamente um

processo através do qual sdo descritas e analisadas as fungdes, principais tarefas e
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responsabilidades, bem como os requisitos do perfil de competéncias da existentes na
organizagdo (Vardo, 2009). Este processo contribui para descobrir se ha necessidade de
recorrer a fornecedores externos — especialistas na area do sistema de gestdo que se
pretende implementar — consultores e formadores certificados (Pinto & Soares, 2018).

5% fase é dedicada a Definicdo do plano de implementacdo, as atividades deste

processo incluem o estabelecimento dos objetivos e do calendario do projeto, as
competéncias e responsabilidades individuais dos membros da equipa definida
anteriormente, a forma como sera feita a gestdo do progresso do projeto e a periodicidade
de reunides (Pinto & Soares, 2018).

6° fase resulta da Atualizacdo de conhecimentos e competéncias da equipa de

projeto, onde sao definidos os procedimentos necessarios para realizar as atividades
relacionadas com a formacdo da equipa (Vardo, 2009). Neste sentido, compete a
organizagao prestar apoio técnico em termos de formacao especializada para proporcionar
a equipa de projeto as competéncias necessarias para a boa execugao do projeto (Pinto &
Soares, 2018).

7* fase, consiste no Planeamento. Este processo tem como principal atividade
realizar uma analise dos requisitos da norma que regula o sistema de modo a planear a
implementagao do sistema de acordo com os seus requisitos da norma aplicavel (Pinto &
Soares, 2018).

8* fase ¢ a Implementacdo e funcionamento do sistema, neste processo os lideres

e a pessoa responsavel pela implementagdo do sistema procuram divulgar a politica, os
objetivos e as metas a alcangar, e explicar aos restantes membros o que se espera da
contribuicdo de cada um para o sucesso da implementacao e funcionamento do sistema
(Pinto & Soares, 2018).

9* fase, ¢ referente a Verificacdo e A¢des Corretivas. Neste processo destacam-se

as seguintes atividades: andlise critica do sistema de gestdo modo a determinar se o
sistema cumpre os seus objetivos, identificagdo de desvios através de auditorias internas
para melhoré-lo e a avaliagdo global da eficdcia do sistema na realizagdo dos objetivos
estabelecidos (Pinto & Soares, 2018).

10? fase, corresponde a Certificacao de sistemas de gestdo. Neste processo, sao
realizada as seguintes atividades: auditoria realizada por um organismo de certificacao

competente (externa e independente da organizagdo), de modo a apurar que o sistema
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cumpre com os requisitos do referencial normativo segundo qual se pretende certificar

(Pinto & Soares, 2018).

2.3.2. Certificacio e organismos de certificacio Internacional

A questdo da certificagdo neste trabalho ¢ algo secundario porque este processo
nao ¢ obrigatério, mas sim voluntario para as organizagdes. Mas, como ¢ uma garantia de
que existe uma grande probabilidade de se fazer coisas certas da maneira certa e assim
proporcionar confianca (Castilho & Capelas, 2001), torna-se necessario fazer um breve
enquadramento do procedimento de modo a chamar a atencdo da MGM para a
importancia do processo e da existéncia de organizagdes de certificagao internacionais na
area de gestdo das pessoas.

A certificacdo de acordo com a NP EN ISO 9001:2015 refere-se ao “procedimento
através do qual uma Entidade externa independente- organismo de certificagdo —
reconhece formalmente através da emissdo de um certificado, que uma organiza¢do
dispoe de um sistema de gestdo implementado que cumpre as Normas aplicdveis”
(Santos, 2018, p. 74). Esta certificagdo s6 ¢ emitida quando o sistema completa as fases
do Ciclo PDCA com resultados satisfatorios (Pinto & Soares, 2018).

Para enfatizar a importancia da certificagdo, sublinham-se os seguintes beneficios:
maior confianga no sistema, consisténcia nos processos, melhoria da qualidade de
servigos, promog¢ao da imagem publica da organizagdo, melhores relacionamentos com
as partes interessadas, satisfacdo do cliente ( Djerdjouri, 2012; Tayo Tene et al., 2018).

Quanto ao conjunto de entidades certificadoras de sistemas de gestdo da qualidade
e gestdo das pessoas em Portugal, que também atuam em alguns paises africanos
incluindo Mogambique, destacam-se trés organizacdes: Associacdo Portuguesa de
Certificacdo (APCER) e a Empresa Internacional de Certificacao (EIC).

Apesar da existéncia de normas internacionais, como as da familia ISO que sao a
base da existéncia de outras normas como os das normas portuguesas, ¢ da existéncia de
entidades certificadoras em alguns paises africanos incluido Mogambique, tem-se
verificado uma fraca aderéncia a implementagao e certificagcdo de sistemas de gestao neste
continente em comparacao com a Europa — que até entdo ¢ um dos continentes com maior

aceitagdo aos sistemas de gestdo ( Djerdjouri, 2012; Goedhuys & Sleuwaegen, 2013;Tayo
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Tene et al., 2018). Na opinido dos mesmos autores, os principais obstaculos a adogao de
sistemas de gestdo no contexto africano sdo os seguintes:

— Falta de compreensao dos lideres e das organizacdes sobre a natureza e propositos
dos sistemas de gestao;

— Baixa participacdo no desenvolvimento das normas de gestao;

— Recursos financeiros limitados para cobrir os custos elevados de implementacao
e certificagdo;

— Falta de profissionais qualificados na area de sistemas da qualidade;

— Suporte técnico limitado em termos de consultoria, formacao e outros servigos de
apoio a qualidade;

— Falta de infraestruturas e equipamentos para facilitar a gestao da qualidade;

— Ineficacia dos programas financiados por doadores;

— Forte tolerancia a incerteza;

— Resisténcia a mudanga que resulta do apego a antigas tradigdes de gestdo que nem
sempre sdo eficazes. Além disso, constituem uma barreira ao desenvolvimento da
organizagao.

Quanto a questdo dos recursos (financeiros e materiais), Djerdjouri (2012)
sublinha o apoio financeiro porque a adocao de sistemas de gestao certificados envolve
custos elevados que os paises em vias de desenvolvimento ndo podem suportar.

Na Europa, principalmente em Portugal, o sistema foi inicialmente utilizado no
contexto civil e mais tarde passou a ser implementada pelas Forgas de Defesa e
Seguranca. Assim, como referéncia desta area, destaca-se o exemplo da Marinha
Portuguesa que utiliza um sistema de gestao das pessoas certificado pela APCER desde
20009.

Nesta organizacao, o sistema de gestdo das pessoas € utilizado tanto em unidades
em terra como unidades navais, sendo este orientado por uma sequéncia de documentos
denominados de MASUP que estabelecem as diretivas para a implementagao e utilizagdo
do SGPM de acordo com os requisitos da NP 4427:2018.

Tanto na Marinha Portuguesa como outras organizacdes portuguesas, o sistema
de gestao das pessoas tem vindo a ganhar notoriedade devido as seguintes razdes:

— F um sistema que se alinha com as politicas e praticas de gestdo das pessoas com

os objetivos estratégicos da organizacao (Santos, 2020);
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D4 enfase aos indicadores de bem-estar e satide, promovendo a existéncia de uma
relag@o positiva entre a vida pessoal e profissional (Santos, 2020);

“Garante a manutengdo de uma estrutura fundamental de gestdo de competéncias
que a organizagdo requer, em acordo com as necessidades estratégicas,
percecionando o desenvolvimento das pessoas [...]” (Superintendéncia do
Pessoal, 2021a, p. 1.2).

Integra um conjunto de processos que quando aplicados contribuem para a
retencdo de pessoal capacitado e ativamente preocupado com o desenvolvimento
da organizag¢do, visto que o sistema estabelece um equilibrio entre o empenho e a
motivac¢ao do militar;

Enfatiza a importancia do papel das pessoas nas organizacdes — o elemento mais
importante da organizagdo, o fator decisivo no sucesso das organizagdes (SGS,
2019); E um sistema com duplo objetivo: desenvolvimento das pessoas e o

cumprimento da missao da organizagao.
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3. Metodologia

O objetivo deste capitulo € proporcionar o caminho pelo qual o resultado deste
trabalho ¢ alcangado. Apresenta o método de investigacdo e as técnicas de recolha de
dados, define a especificidade da amostra e finalmente descreve o método de analise e

tratamento dos dados qualitativos.

3.1 Amostra

Para efeitos da realizac¢dao da recolha de dados através da realiza¢ao de entrevistas
semiestruturadas, foi definida a populagdo-alvo deste estudo, a qual contempla duas
subpopulagdes distintas:

— Militares da MGM, por forma a permitir a caracteriza¢do da organizagdo em que
se pretende efetuar a implementagao de um sistema de gestao das pessoas, através
de entrevistas dirigidas a elementos da MGM;

— Militares da Marinha Portuguesa que desempenhem ou tenham desempenhado o
cargo de chefe do Gabinete da Qualidade do SGPM, na Superintendéncia do
Pessoal, permitindo a caracterizacdo do SGPM e do anterior SGRHM, desde a sua
implementagdo e certificagdo em 2009 até ao processo de transi¢do para a NP
4427:2018 decorrido entre outubro de 2020 e julho de 2021.

Deste modo, realizaram-se quatro entrevistas semiestruturadas na MGM, via e-
mail e telefone, e quatro entrevistas semiestruturadas na Marinha Portuguesa, via e-mail,
TEAMS e presencial, entre dezembro de 2021 e abril de 2022.

Os dados obtidos a partir da MGM foram determinados pela disponibilidade e
interesse dos participantes em relagio ao tema de investigagdo. E de referir que ndo houve
possibilidade de entrevistar militares da MGM atualmente a desempenhar fungdes na area
do Pessoal, tendo-se recorrido a pessoal militar disponivel para contribuir com ideias e
opinides. Por outro lado, o nimero de entrevistas a realizar na Marinha Portuguesa foi
definido de acordo com os objetivos do estudo, nivel de especificidade da amostra ¢ a
estratégia analitica do estudo, como indicado por Rego e colaboradores (2018). Neste
caso, concentrando-se exclusivamente nos elementos necessarios (com poder

informacional), relacionados com a tematica para conhecer uma dada realidade.
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3.2  Recolha e analise de dados qualitativos

A investigacdo desenvolvida no ambito da presente dissertacdo de mestrado
adotou, como método de investigagdo, o estudo de caso, de modo a obter informacdes
fidveis sobre os processos de gestdo das pessoas na MGM. A estratégia escolhida ¢
também de particular importancia para este trabalho porque, ao contrario de outras
metodologias de pesquisa em Ciéncias Sociais (p. ex. método experimental e método
inquisitivo), permite o desenvolvimento de uma visdo matizada da realidade e ¢ um
método adequado para produzir um conhecimento concreto e dependente do contexto que
sO pode ser alcancado pela proximidade da realidade estudada e por meio do feedback
dos entrevistados (Flyvbjerg, 2006).

O estudo de caso pode ser utilizado para desenvolver uma compreensao completa
de um processo, programa, evento, ou atividade no seu contexto, recorrendo normalmente
a utilizagdo de multiplas técnicas de recolha de dados qualitativos (Martinson & O’Brien,
2015). Entre os dominios de aplica¢do deste método, distinguem-se os estudos realizados
para analisar a implementag¢ao de um programa. Porque a semelhanga de um programa, o
sistema de gestdo das pessoas também deve se alinhar com os objetivos e estratégias da
organizagao.

Segundo Martinson e O’Brien (2015), a decisdo fundamental para a elaboragdo de
um estudo de caso ¢ a selecdo da unidade de anélise. Os autores mencionam também que
a escolha pode ser simples ou, em outros casos dificil. Nos mesmos termos, Saunders e
colaboradores, (2009), referem que um estudo de caso pode integrar mais do que uma
unidade de analise. Neste sentido, dado o exemplo de Portugal como referéncia para a
implementag¢dao do sistema de gestdo das pessoas na MGM, havera a necessidade de
integrar no estudo de caso a Marinha Portuguesa. No entanto, de modo a descrever e
compreender melhor os processos da gestdo das pessoas, sera utilizado como estratégia
de investigacdo a analise qualitativa, permitindo. Segundo Myers (2013) , a analise
qualitativa, para além de outras estratégias de investigagdo, facilita a compreensao das
atividades de uma organizacdo porque exige um contacto direto com os responsaveis
pelos processos de gestdo da mesma.

Este estudo contard com um conjunto de entrevistas semiestruturadas que serao
dirigidas as organizagdoes referidas anteriormente. Optou-se pela entrevista

semiestruturada, porque ao contrario de outros tipos de entrevista (entrevista estruturada
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e ndo estruturada), esta técnica possui um caracter exploratério associado na medida em
que se caracteriza por perguntas abertas, contribuindo assim para a origem de novas
questdes por parte do entrevistador sempre que as respostas dos entrevistados assim o
originem (Kallio et. al, 2016; Martinson & O’Brien, 2015). Trata-se também de uma
técnica eficaz para compreender o mundo dos individuos com as suas experiéncias € 0s
significados inerentes a essas experiéncias (Resende, 2016).

Para o tratamento da informacao recolhida nas entrevistas, foi selecionada a
técnica de andlise de contetido, segundo a metodologia desenvolvida por Bardin (2011),
que consiste em trés fases: pré-analise, exploracao do material e tratamento dos resultados
obtidos — inferéncia e a interpretacao.

Deste modo, na pré-analise, devido o tamanho da amostra, foi considerado utilizar
todos os dados qualitativos levantados nas organizagdes, para aproveitar o maximo de
informagdo existente e obter resultados significativos, de modo a aumentar a
aceitabilidade da anélise, ¢ ndo s6 como também garantir uma analise fiavel e rigorosa,
conforme indicado por Rego e colaboradores (2018). Terminada a selecdo dos dados,
procedeu-se a fase de exploracdo. Esta fase traduziu-se na codificag@o e na categorizagao
das respostas dos participantes que depois foram agrupadas em categorias (ideias — chaves
do conteudo) e a correspondente subcategoria (ideias — chave do conteido com mais
detalhes), bem como os indicadores (transcricdo dos relatos dos participantes que
constituiram o corpo da andlise) que nos mostram como o0s participantes entenderam a
questdo colocada, de acordo com as indicagdes do Apéndice A. Finalmente, na fase de
tratamento dos resultados, identificaram-se e extrairam-se as categorias mais relevantes
para constituir o corpo do capitulo quatro da dissertacao, referente a apresentagao dos
resultados das entrevistas para inferir (compreender as opinides dos participantes) e
proceder a sua interpretacdo, de modo a extrair uma dada realidade (Bardin, 2011).

Foi escolhido este caminho porque, em relagdo a outras técnicas, a analise de
conteudo provou ser a mais apropriada para este trabalho e, porque se assemelha a uma
"analise documental”, e também porque ¢ o método mais recomendado para o tratamento

de dados qualitativos (Silva & Fossa, 2015).
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4. Resultados

Neste capitulo pretende-se apresentar, sob a forma de tabelas, as principais
categorias obtidas para cada uma das questdes colocadas aos elementos da MGM e da

Marinha Portuguesa, e a percentagem de resultados que fizeram referéncia a essa ideia.

4.1. Resultados das entrevistas aos elementos da MGM

Nas tabelas que se seguem apresentam-se as principais categorias retiradas da
analise de contetido realizada aos dados recolhidos na MGM, cujos objetivos consistiam
nos seguintes topicos: situagdo atual da organizagdo relativamente a implementacao do
sistema de gestdo das pessoas (descrigdes na tabela 2) e a realidade da organizagdo no

ambito das praticas de gestdo das pessoas, como mostrado na tabela 3.

Tabela 2 — Situagdo atual da MGM relativamente a implementa¢do do sistema
de gestdo das pessoas

Subcategorias Modelo de relato Frequéncia, n=4 (%)
Falta de conhecimentos “Se a MGM tivesse um sistema de gestdo das 100
em matéria de sistema pessoas Implementado esse poderia se refletir na
de gestdo das pessoas estrutura organica da area de gestdo do pessoal.

Seria comunicado, ou até estaria presente na
diretiva de sua exceléncia Comandante da
MGM, onde teriam as diretivas associadas aos
sistemas de gestdo” (MGM4)

Tabela 3 — A realidade da organizagdo no dmbito das praticas de gestdo das

pessoas
Subcategorias Modelo de relato Frequéncia, n=4 (%)
Identificacdo dos “Recrutamento e sele¢do, formacgdo, carreiras, 100
processos nucleares da  avaliagdo de desempenho, comportamentos,
organizacao remuneracdo e compensacoes e sangoes’
(MGM4)
Processos que "O processo de formagdo é o mais critico na 50
necessitam de medida em que as entidades de formagdo (...)
melhorias ndo sdo capazes de suprir as necessidades dos

ramos. O que leva a uma falta de profissionais
em certas dreas. Em consequéncia deste
problema, a MGM tem vindo a enfrentar o
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Subcategorias

Modelo de relato

Frequéncia, n=4 (%)

Processos que
necessitam de
melhorias

desafio de colocar a pessoa certa no lugar certo”
(MGM1)

“Carreiras, a base de dados do ramo ndo esta
atualizada para dar uma resposta satisfatoria
aos processos” (MGM3)

“Avaliagdo  de  desempenho  porque a
organizagdo ndo tem instrumentos que possam
garantir uma transparéncia’ (MGM4)

“O processo da remuneragdo (muito baixa para
a classe de pragas” (MGM3)

» L .

Processo da compensagdo existe a necessidade
de olhar para os outros niveis da organizagdo,
ndo apenas para os gestores do topo” (MGM3)

50

50

25

25

Envolvimento de
entidades externas no
processo de
recrutamento e selegdo

“Os ramos fazem o levantamento das
necessidades anuais em termos de recrutamento
e preenchimento de quadros de modo a submeter
estes documentos ao departamento do pessoal do
EMG. Por sua vez, o EMG, entra em contacto
com o MDN que tem na sua dependéncia os
CPRM” (MGM1)

100

4.2. Resultados das entrevistas aos elementos da Marinha Portuguesa

Esta fase reuniu um total de trés categorias consideradas relevantes para apoiar na
elaboragdo de respostas as perguntas colocadas sobre a investigacdo. Trata-se
inclusivamente de um esfor¢o considerdvel no que concerne a implementacdo e
certificacdo do SGPM (ilustrado na tabela 4); beneficios do SGPM para o desempenho

da organizagdo (descri¢cdes em tabela 5) e operacionalizagdo e funcionalidade do SGPM,

segundo as indicacdes da tabela 6.

Tabela 4 — Implementagado e certificagdo do SGPM

Subcategorias Modelo de relato Frequéncia, n=4 (%)
Planeamento da “Diagnostico inicial do alinhamento do sistema 25
certificacao com a norma, ajustamento da Superintendéncia

dos Servigos do Pessoal (atual Superintendéncia
do Pessoal) a norma; ajustamento das U/E/O da
Marinha a norma; verificagdo, através de
auditorias internas, deste alinhamento e
conformidade do SGRHM a norma NP
4427:2004” (MP1)
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Subcategorias Modelo de relato Frequéncia, n=4 (%)
Desafios no ambito da ~ “Mudanc¢a de mentalidades” (MP2) 50
certificacdo

“Adaptacdo ao novo normativo” (MP3) 50
"Defini¢do e mapeamento dos processos e 50
correspondentes atividades” (MP3)
“Constituicdo da bolsa de auditores internos 50
com elementos das diferentes dreas funcionais
da Marinha” (MP3)
Capacitagdo do Pessoal  “A formagdo na NP 4427:2018 e em auditorias 100
internas neste referencial” (MP3)
Fatores de sucesso no Existéncia de um plano de certificagdo definido 50
processo de na diretiva setorial de Recursos Humanos da
certificacdo Marinha Portuguesa” (MP1)
"Existéncia de um consultor interno” (MP1) 25
“O empenhamento da lideran¢a no processo” 50
(MP1)
“O envolvimento de todas as dreas funcionais da 50
Marinha” (MP3)
Beneficios de Os beneficios advém da capacidade instalada de 25
implementagdo/ possuir um sistema robusto e capaz conducente
certificacdo a ado¢do das melhores praticas no dambito da
gestdo de pessoas a fim de atrair manter e
desenvolver os efetivos da Marinha em prol de
um adequado cumprimento da missdo” (MP2)
Organizagdo estrutural ~ “O  SGPM  encontra-se  permanentemente 25

do sistema

alinhado com a Diretiva Estratégica da
Marinha, (...), através da inclusdo, no seu Plano
de Melhoria, de todos os objetivos estratégicos
para os quais a Superintendéncia do Pessoal
contribui, (...). Um exemplo desse alinhamento é
a incorporagdo, na Politica da Gestdo das
Pessoas da Marinha, da missdo, visdo e aspetos-
chave das orientacoes do Sr. Almirante CEMA
para o seu mandato. Adicionalmente, foram
incorporados  alguns  dos indicadores
estratégicos de monitorizagdo e controlo como
formas de monitorizagdo e controlo dos
processos definidos para o sistema.” (MP3)

Tabela 5 — Beneficios do SGPM para o desempenho da organizagdo

Subcategorias

Modelo de relato

Frequéncia, n=4 (%)

Mais-valias do sistema

“O sistema permitiu incrementar uma melhor
interacdo e relacdo de todos os atores do
sistema” (MP1)

“Contribui para uma identifica¢do clara de

quais sdo 0s processos que possuem maior
contribui¢cdo para a satisfa¢do dos requisitos do
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Subcategorias Modelo de relato Frequéncia, n=4 (%)

cliente, (...) e quais os que possuem maior
criticidade para o produto final do sistema -
atrair, manter e desenvolver (MP3)

“O SGPM veio cimentar e organizar 50
procedimentos de forma transversal a
organizagdo” (MP2)

Mais-valias do sistema ~ “O  reconhecimento externo da Marinha 25
enquanto organiza¢do e das suas prdticas de
gestdo das pessoas” (MP3)

A existéncia de doutrina especifica para os 25
diferentes niveis da drea funcional e para as

unidades no que concerne a gestdo das pessoas,

concretamente ao nivel da definicio de

procedimentos e mecanismos de controlo de
operacionalizacdo dos diferentes processos que

constituem o sistema”” (MP3)

Tabela 6 — Operacionalizagdo e funcionalidade do SGPM

Subcategorias Modelo de relato Frequéncia, n=4 (%)
Identificacdo de “As dificuldades decorrem da necessidade de 25
dificuldades e possiveis monitoriza¢do continua do sistema e a corre¢do
solugdes pronta de desvios identificados. A solug¢do advém

das auditorias internas que identificam as
situacoes a melhorar e monitorizam a
implementagdo das solucées para esse fim (...)"

(MP2)
Fatores que limitam o “Alta rotacdo das pessoas (MP1) 25
desempenho do sistema

“Falta de penetracdo de alguns processos, 25

designadamente os relativos a melhoria
continua” (MP1)

“Reduc¢do do numero de efetivos” (MP3) 25
Elementos “(...) ter pessoas com as competéncias 100
indispensaveis a necessarias para o acompanhamento da
garantia de um sistema  implementa¢do e manutengdo do sistema”
com qualidade (MP4)

“Os resultados de um sistema de qualidade sdo 100

medidos através de auditorias” (MP4)

"Comunicagdo interna a todos os niveis” (MP3) 50
Mapeamento de “Os processos funcionam num principio de 25
processos sustentagdo normativa e andlise de prdticas

casuisticas (...), havendo nessa decorréncia de
adaptar as normas as necessidades de gestdo
organizacional de forma dedicada e concreta”
(MP2)
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Subcategorias

Modelo de relato

Frequéncia, n=4 (%)

Mapeamento de
processos

“Os processos funcionam como todo interligado
(...). A organiza¢do para funcionar de forma
eficaz tem de haver mapeamento de processos”
(MP4)

“Os processos de gestdo definidos para o
sistema — planeamento e gestdo do SGPM,
melhoria e desempenho do sistema — e estes s@o
0S processos essenciais que garantem toda a fase
de planeamento do sistema e que permitem
realizar a avaliagdo do seu desempenho,
garantindo retorno quanto a forma como estdo a
ser desenvolvidos e executados os diferentes
processos do sistema e identificar eventuais
necessidades de corre¢do e melhoria, quando se
verificam desvios entre o que foi planeado e o
que foi executado” (MP3)

25

25
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5. Discussao de Resultados

Neste capitulo pretende-se apresentar, sob a forma de tabelas, as principais
categorias obtidas para cada uma das questdes colocadas aos elementos da MGM e da

Marinha Portuguesa, e a frequéncia de resultados que fizeram referéncia a essa ideia.

5.1. Discussao de resultados das entrevistas aos elementos da MGM

ApOs a descricao da categoria “Situagdo atual da MGM em termos de sistemas
de gestdo” obtida a partir da primeira pergunta do guido de entrevista “Tem conhecimento
sobre os sistemas de gestdo aprovados internacionalmente, nomeadamente o sistema de
gestdo das pessoas?”, procedeu-se a interpretagao das unidades de registo.

Deste modo, os entrevistados reconheceram que nao tém qualquer conhecimento
sobre a existéncia do sistema de gestdo de pessoas. Apesar da observagdo geral sobre o
assunto, metade dos resultados foram orientados para uma reflexao individual, e a outra
metade para uma falta de conhecimentos geral da organizagao sobre o sistema. Atendendo
e considerando as perspetivas globais, o entrevistado MGM1 afirma que “a Reparti¢do

)

do Pessoal ndo tem conhecimento sobre a utilizagdo dos sistemas de gestdo”, outrossim,

"se a MGM tivesse implementado um sistema de gestdo esse poderia se refletir na
estrutura orgdnica da area de gestdo do pessoal” (MGM4), confirmando-se assim, de
que, ndo se trata de uma falta de conhecimento apenas individual e nem apenas da
Reparti¢ao do Pessoal, mas sim de toda a organizagao.

A tultima categoria desta seccdo "A realidade da organizagcdo em matéria de
praticas de gestdo das pessoas" resulta da seguinte questdo “Dos processos em uso na
MGM, quais sdo os mais criticos, que necessitam de melhorias? Quais sdo as
dificuldades enfrentadas no ambito deste (s) processo (s) de gestdo em uso na Marinha?”’
Neste contexto, as respostas, tenderam a ser ligeiramente divergentes. Sob esta
perspetiva, verificou-se que os processos mais criticos que contribuem para os problemas
de gestdo das pessoas na organizagdo sdo: o processo de formagdo (MGM1; MGM4),
carreiras e avaliacdo de desempenho (MGM2; MGM3; MGM4). Neste caminho, também

se destaca o processo da remuneragdo e o de compensagoes e san¢des (MGM3). Segundo
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o entrevistado MGM 1, os problemas existentes na area do processo de formagao derivam
do desempenho dos organismos de formagdo, conforme salienta:

“As organizagoes de formacgdo (por exemplo, a Academia Militar e a

Escola de Sargentos das Forgas Armadas) ndo sdo capazes de suprir as

necessidades dos ramos. O que leva a uma falta de profissionais em certas

areas. Em consequéncia deste problema, a MGM tem vindo a enfrentar o

desafio de colocar a pessoa certa no lugar certo.”

Quanto aos restantes processos, observou-se nos resultados das entrevistas que os
problemas registados nestes processos sao influenciados pelo processo de formacao que
nao dispde dos instrumentos necessarios para assegurar a disponibilidade de militares ndo
apenas em termos de quantidade como também qualidade. Este facto conduz a
consideracdo da abordagem de Chiavenato (2014, p. 13) quando afirma que "a gestdo das
pessoas é um conjunto integrado de processos dinamicos e interativos". Efetivamente, 0s
problemas ocorridos num processo, por exemplo da formagao tem influéncias noutros
processos, 0 que nao contribui para o desempenho da organizagao noutras atividades.

Decerto, para compreender como estes processos sao praticados na MGM, ¢
importante contextualiza-los segundo as abordagens dos entrevistados e das referéncias
bibliograficas relacionadas com os processos.

Deste modo, comegando com o processo de formagdo, ¢ de notar que este tem
estado presente nesta organizagdo desde dezembro de 1992 altura em que foram formados
os primeiros marinheiros mogambicanos no Lago Niassa pelos portugueses (ISEDEEF,
2018). Atualmente a formacao dos militares da MGM, ¢ garantida tanto a nivel nacional
(Escolas de formagdo dos ramos, Academia Militar ou instituicdes nacionais) e
internacional (geralmente a formacdo de oficiais e sargentos). Quanto as ajudas
internacionais, estas decorrem no ambito de acordos de cooperagdo que Mogambique tem
com outros paises, destacando-se os seguintes: Africa do Sul, Zimbabwe, Portugal,
Russia (Chale, 2010). Portanto, a formagao basica das pracas do Servico Efetivo (SE) e a
formacao técnico-naval de pracas fuzileiros ¢ assegurada pela Escola de Fuzileiros Navais
(EFN) que também ¢ responsavel pela administracdo de estidgios para aspirantes e
sargentos fuzileiros (Junior, 2012). Depois da formagdo bésica e de acordo com a
necessidade da MGM, as pragas do SE sdo enviadas para o Grupo de Escolas de

Tecnologias Navais (GETN), para receber a formacdo técnico-naval; que igualmente
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administra estagios para aspirantes e sargentos de outras especialidades (Junior, 2012).
Nesta perspetiva, 0o GETN integra as seguintes especialidades: eletromecanica, armas e
eletrénica, abastecimento, marinharia, Limitacdo de Avarias, abastecimento,
mergulhadores, artilharia de costa, tatica e operagdes navais e tecnologias educativas. Os
aspirantes a oficiais sdo fruto da Academia Militar “Marechal Samora Machel”
(AMMSM), que ¢ responsavel pela formagdo de Oficiais das FADM (Langa ¢
Aeronautico, 2020). No ambito da MGM, destacam-se as seguintes classes: fuzileiros
navais, navega¢ao maritima e engenharia mecanica naval (AMMSM, 2021). Por outro
lado, os militares da classe de sargentos recebem a formagao na Escola de Sargentos das
Forcas Armadas (ESFA). Assim, das classes administradas para o ramo da MGM
englobam as seguintes: fuzileiros navais e a navega¢ao maritima.

Observe-se que, apesar dos esforgos realizados nesta area, a MGM continua a
enfrentar grandes desafios no ambito da gestao das pessoas. Entre estes desafios sublinha-
se a necessidade de encontrar pessoas competentes e distribuir de acordo com a sua area
de formagdo, ou por outra “colocar a pessoa certa no lugar certo” (MGM1). Diante
destas informacdes importa compreender o seguinte: se a Marinha investe na formagao
desde 1992, porque ¢ que ¢ continua enfrentado estes desafios? Assim, de acordo com o
MGMI1 e MGM4 “as organizagoes de formagdo (por exemplo, a Academia Militar e a
Escola de Sargentos das For¢as Armadas) ndo sdo capazes de suprir as necessidades
dos ramos. O que leva a uma falta de profissionais em certas dreas”. Outrossim, “os
levantamentos das necessidades partem do topo para a base e ndo o contrario” (MGM4).
Neste caminho, salientou-se que “existe a necessidade de se definir as vagas ao nivel
operacional para que através da linha de comando e através de relatorios venha se
definir as verdadeiras necessidades” (MGM4).

No que concerne ao processo de carreira, pode-se dizer que este ¢ impulsionado
pelo processo de formagdo — o elemento fundamental para a progressdo da carreira
porque visa assegurar a preparacao dos militares para desempenharem fungdes que lhes
possam dar acesso a promoc¢des ao longo da vida militar e melhorar e reciclar os seus
conhecimentos técnicos profissionais (EMFAR, 2018). Para além das pessoas, a
organizacdo também tira proveito deste processo, uma vez que a sua promogao assegura
a existéncia de pessoas qualificadas, capazes de se alinhar com os perfis da organizagao

e contribuir para o sucesso dos objetivos organizacionais. Numa frase, pode-se dizer que
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nas FADM o processo de formagdo tem um duplo objetivo: atribuir competéncias
necessarias aos militares para assegurar o seu desenvolvimento na carreira ¢ conferir a
organizacdo quadros brilhantes. No entanto, para melhor compreender a influéncia do
processo de formacdo no desenvolvimento de carreira dos militares das FADM ¢
importante considerar as abordagens existentes sobre o processo de carreira militar. Neste
ambito, o artigo 134° do EMFAR descreve as seguintes trés designagdes de carreiras:
oficiais, sargentos e pracas. Os cursos de formagao que permitam o desenvolvimento de
carreiras militares sdo realizados tanto a nivel interno como externo, tal como referido no
contexto do processo de formacao. De referir que, a semelhanca da AMMSM, o Instituto
Superior de Estudos de Defesa (ISEDEF) também assegura o desenvolvimento de
carreiras através de cursos de promocao de Oficial Superior e Oficial General (ISEDEF,
2022). Todavia, o controlo do processo de carreiras ¢ feito através da base de dados e
arquivos do ramo utilizado pelos ramos das FADM para a gestdo dos militares que de
acordo com o entrevistado MGM3, “a base de dados do ramo ndo esta atualizada para
dar uma resposta satisfatoria aos processos”. Esta realidade também se confirma no
processo de avaliagdo de desempenho através da abordagem dos entrevistados MGM3 e
MGM4, salientando-se que “a organiza¢do ndo tem instrumentos que possam garantir
transparencia neste processo” (MGM3).

Outros processos criticos ¢ o da modalidade de recompensas (remuneracdo e
compensagdes) que se caracterizam como ‘“baixo para a classe de pragas” (MGM3).
Importante mencionar que este problema ndo ¢ exclusivamente da MGM, sendo
igualmente reconhecido no Exército e na Forca Aérea. Facto comprovado por Chale
(2010), ao afirmar que as forcas de defesa precisam melhorar as condi¢des remuneratorias
para tornar a carreira militar mais atrativa. Esta citacdo conferi ao ano de 2010, porém,
dados das entrevistas indicam que até o momento a tabela de vencimentos ndo se ajusta
a realidade econdmica e financeira de Mocambique. O EMFAR ndo aborda em
profundidade as diretrizes para o processo de compensagdes € sangdes. No entanto,
verificou-se que o processo existe, porém, a semelhan¢a dos outros processos necessita
de ser melhorado. Quanto as sangdes, estas decorrem em paralelo com a avaliagdo de
desempenho, que também tem a funcao de identificar o bom e 0 mau comportamento na
organizacdo, de acordo com a andlise realizada no EMFARM. Na MGM, o bom

comportamento militar ¢ o primeiro requisito exigido que d4 o acesso as promogoes e
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admissao aos cursos de formagdo. Embora ndo tenha sido abordado no EMFARM, o mau
comportamento resulta em sangdes ou penas disciplinares cujo as linhas de orientagdo
encontram-se descritas no Regulamento de Disciplina Militar (RDM). A existéncia de
comportamentos inadequados da origem as seguintes penas militares: repreensdo,
repreensdo agravada, detencdo, corte de vencimento ou subsidio, dispensa de servigo e
expulsdo ou cessdo de servico (artigo 25° do RDM).

No que diz respeito a documentacdo utilizada na gestdo das pessoas, o0s
entrevistados afirmaram que os processos supracitados t€ém a sua base na documentagdo
definida pelo Departamento do Pessoal do Estado — Maior General das FADM. O que
leva a concluir que ndo existe base para avaliar os processos na sua totalidade, dado que
o estatuto ndo ¢ um documento suficientemente abrangente para regulamentar os
processos. Porque sdo entdo necessarios outros procedimentos que irdo complementar a
informagdo descrita no estatuto.

Finalmente, o estudo indica o envolvimento de entidades externas na pratica do
processo de recrutamento e selecao. Ou por outra, a organizacdo depende fortemente de
entidades externas para o processo de recrutamento e selecdo. Para este efeito, a
Reparti¢do do Pessoal elabora um plano de necessidades anuais em termos de
recrutamento e preenchimento de quadros e estes sdo submetidos ao departamento de
pessoal do Estado Maior General das FADM, que por sua vez o comunica ao Ministério
da Defesa Nacional, que ¢ responsavel pelo CPRM. Em contrapartida, os CPRM, sob a
tutela do Ministério da Defesa Nacional, realizam trés operagdes no processo de
recrutamento militar (art. 6°, 7°, 13°, 21° e 22° do Regulamento da Lei do Servigo Militar
—RLSM — define as regras de recrutamento para o servi¢o militar, o adiamento, isengdes
e os mecanismos de ligagdo entre os organismos (civis e militares) envolvidos no processo
de recrutamento militar (artigo 1° da RLSM):

(1) Recenseamento Militar, consiste no registo dos cidadaos que desejam
ingressar as fileiras, sendo estes reencaminhados para as provas de
classificacdo e selecao;

(i1) Classificacdo e Selecao, neste contexto a sele¢do dos individuos para
serem enviados as unidades depende das seguintes classificag¢des: apto,
inapto e aguarda classificagao.

(ii1))  Distribuicao e Alistamento, depois de serem aprovados os militares sdo
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enviados para os ramos das FADM para serem formados e depois
incluidos nas varias unidades de cada ramo.

Portanto, comparando os resultados das entrevistas com as informagdes
descritas no EMFAR, no RDM e nas referéncias literarias sobre o assunto (embora
desprovidas), ¢ evidente que a propria lei estabelece as instru¢des necessarias para a
execucao dos processos, levando a conclusdo de que a base dos problemas da organizagao

reside mais na pratica dos processos do que na legislagao.

5.2. Discussao de resultados das entrevistas aos elementos da Marinha

Portuguesa

Conforme mencionado anteriormente, os dados da Marinha Portuguesa tém como
objetivo contribuir para uma compreensdo mais clara da implementacao, certificagdo e
operacionalizacdo do sistema de gestdo das pessoas. A semelhanca da MGM, as respostas
dadas as questdes patentes no guido de entrevista resultaram num conjunto de categorias
que se constituiram relevantes para classificar e agrupar os relatos mais relevantes.

Nesta conformidade, analisando a primeira categoria desta seccdo
“Implementacdo e certificagdo do SGPM”, importa referir que: a Marinha Portuguesa
dispde dum sistema de gestao das pessoas antes de ter conhecimento da existéncia da NP
4427. De acordo com o entrevistado MP1, depois de ser descoberta esta norma a Marinha
Portuguesa “adaptou os processos e procedimentos existentes para corresponderem aos
requisitos previstos na norma referencial”’. Isso quer dizer que, quando a organizagdo
decidiu seguir utilizar a NP 4427, os principios do sistema ja estavam definidos nas
orientagdes estratégicas em vigor na organizagdo, nomeadamente através da Diretiva
Setorial da area do Pessoal. Esta afirmacao ¢ fundamentada com o relato do entrevistado

MP1 ao afirmar que:

"A decisdo de certificar o SGRHM de acordo com a norma referida estava
inscrito na Diretiva Setorial de Recursos Humanos, de 15ABR06,
estabelecendo que 31DEZ06 iniciar e desenvolver o processo de
candidatura a certificagdo do Sistema de Gestdo de Recursos Humanos

segundo a Norma NP 4427:2004".
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Sustenta-se, que a Marinha optou por alinhar as praticas em vigor na organizagao
com o requerido pela NP 4427, de modo a satisfazer a necessidade de afirmar a qualidade
do sistema através de uma certificagdo que so seria possivel mediante a adogao da norma
em questdo. Foi justamente dessa necessidade que a organizacdo decidiu elaborar um
planeamento de certificacdo destinado a garantir a integridade do sistema e o
cumprimento de exigéncias legais e conformidade com a norma de certificagao.

Assim, tendo em vista a identificagdo das atividades que integravam o
planeamento de certificacdo recorreu-se a seguinte pergunta “Quais foram as principais
fases de implementagdo do sistema?” Deste modo, foi indicado que para o efeito da
certificagdo foram executadas as seguintes atividades (MP1):

“Diagndstico inicial do alinhamento do sistema com a norma;

— “Ajustamento da Superintendéncia dos Servigos do Pessoal (atual
Superintendéncia do Pessoal) a norma;

— “Ajustamento das U/E/O da Marinha a norma; verificacdo, através de auditorias
internas, deste alinhamento e conformidade do SGRHM a norma NP
4427:2004”.

Além disso, fizeram parte as seguintes atividades: “aferir e obter a vontade do
veértice estratégico da organiza¢do e planear e executar com as regras da NP 4427
(MP2).

Segundo os entrevistados, no campo de agdo das atividades supracitadas a
organizagdo teve de enfrentar varios desafios, destacando-se os seguintes: “mudanca de
mentalidades” (MP2), “adapta¢do da organiza¢do ao normativo, e a constitui¢do da
bolsa de auditores internos” (MP3).

Deste modo, a mudanca de mentalidades foi colmatada pela passagem do

verdadeiro objetivo para a certificacdo do sistema na Marinha Portuguesa, nesta senda:

“Permitir uma maior uniformiza¢do das prdticas de gestdo das pessoas
com caracter transversal em toda a organizagao, facilitando os resultados
e potenciando os procedimentos de passagem de servigo para todos os que

possuem fungoes relevantes na area funcional do Pessoal” (MP3).

Neste caminho, foi necessario “promover a sensibilizagdo e implementagdo dos

principios da melhoria continua” (MP1).
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Relativamente aos outros desafios encontrados, os entrevistados afirmaram que
estes foram ultrapassados com recurso a formacdo dos elementos responsaveis pela
certificagdo do sistema, os quais sao responsaveis pela identificacdo das melhores praticas
de gestdo das pessoas, que se adequam a realidade da Marinha Portuguesa. Nesse
contexto, foi garantido a formacao do pessoal “na NP 4427 e em auditorias internas neste
referencial” (MP3).

Atendendo e considerando que, o sucesso desta certificagdo foi fortemente
impulsionado pela existéncia de um sistema na organizagdo, ou seja, uma grande parte
dos processos previstos na NP 4427, ja existia na organizagdo. Partiu-se ao objetivo de
identificar outros fatores de sucesso na certificagdo do SGPM, através da seguinte questao
“Quais foram os aspetos fundamentais que contribuiram para o sucesso da
implementagdo do SGPM?” Neste caminho foram indicados os seguintes fatores:
“existéncia de um plano de certificacdo definido na diretiva setorial de Recursos
Humanos da Marinha Portuguesa, existéncia de um consultor interno, o empenhamento
da lideranga no processo” (MP1) e “o envolvimento de todas as areas funcionais da
Marinha” (MP3). No que diz respeito as pessoas, além do pessoal da Superintendéncia
do Pessoal, era necessario ter um consultor qualificado (com formacgdo e experiéncia na
area da qualidade) para apoiar no processo de certificagdo devido a falta de experiéncia
das pessoas que receberam formacao neste dominio (MP1). Pode dizer-se que existéncia
de um consultor interno qualificado foi uma mais-valia para a organizacdo porque
facilitou o entendimento dos requisitos da qualidade o que foi importante para o
acompanhamento dos desafios que foram surgindo durante o processo de certificacdo do
SGPM.

Portanto, gracas ao trabalho desenvolvido no ambito da certificacdo, a Marinha
Portuguesa possui “um sistema robusto e capaz conducente a adogdo das melhores
praticas no ambito da gestdo de pessoas a fim de atrair manter e desenvolver os efetivos
da Marinha em prol de um adequado cumprimento da missao” (MP2).

No que concerne a adaptagdo do sistema a estrutura organizacional, foi
estabelecida “uma Politica de Gestdo de Recursos Humanos que integrou a missdo,
visdo, valores e principios da organizagdo” (MP1). Esta politica encontra-se alinhada

com norma e com 0s objetivos estratégicos da organizagao.

48



No que respeita a segunda categoria desta seccdo “Beneficios do SGPM para o
desempenho da organizagdo”, destacam-se as seguintes mais — valias:

—  “O sistema permitiu incrementar uma melhor interagdo e relagdo de todos
os atores do sistema” (MP1)

—  “Contribui para uma identificagdo clara de quais sdo os processos que
possuem maior contribui¢do para a satisfagdo dos requisitos do cliente, (...)
e quais os que possuem maior criticidade para o produto final do sistema —
atrair, manter e desenvolver” (MP3)

— O reconhecimento externo da Marinha enquanto organizagdo e das suas
praticas de gestdo das pessoas” (MP3);

—  “A existéncia de doutrina especifica para os diferentes niveis da darea
funcional do Pessoal e para as unidades no que concerne a gestdo das
pessoas” (MP3).

Quanto a ultima categoria do estudo realizado na Marinha Portuguesa
“Operacionalizagdo e funcionalidade do SGPM” ¢ importante ressaltar que a Marinha
Portuguesa tem o seu sistema implementado e certificado desde 2009, sendo que em 2018,
devido a homologag¢do da NP 4427:2018, o que era conhecido de SGRHM passou a
designar-se de SGPM (Cavaleiro, 2020). Atendendo que a organizagao tem mais de uma
década de experiéncia com o sistema a funcionar, procurou-se saber “Que dificuldades
tém sido registadas no SGPM ao longo do tempo? Que solugoes tém sido adotadas?”.
Nesta senda, o entrevistado MP3 afirmou que “as dificuldades decorrem da necessidade
de monitorizagdo continua do sistema e a correg¢do pronta de desvios identificados”,
salientando ainda que estes problemas tém vindo a ser colmatados através de auditorias
internas destinadas a identificar situagdes que precisam de ser melhoradas. Dessa forma,
“sempre que é identificada uma dificuldade numa unidade em especifico, é dado um
maior apoio de proximidade a essa unidade” (MP3).

Para além do supracitado, os entrevistados também destacaram alguns fatores
que limitam o desempenho do sistema, onde foram indicados os seguintes fatores: “alta
rotag¢do das pessoas, da falta de penetracdo de alguns processos, com destaque aos
processos de melhoria continua e da comunicag¢do interna” (MP1) e a “redugdo do
numero de efetivos” (MP3), fazendo com que a maioria das pessoas responsaveis pelo

funcionamento do sistema tenham fungdes e tarefas adicionais, o que pode, em alguns
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casos, “levar a que os procedimentos e as necessarias corre¢oes e melhorias possam
levar mais tempo a ser implementados” (MP3).

Quando questionados sobre “Quais sdo os cuidados que a Marinha adota
para garantir um sistema de qualidade?” os entrevistados, salientaram a importancia da
formag¢do na medida que a Marinha Portuguesa fornece aos seus colaboradores as
“competéncias necessarias para o acompanhamento da implementag¢do e manutengdo do
sistema” (MP1). Além disso, a aposta na “comunica¢do interna a todos os niveis da
organizacdo” (MP3), por forma a garantir que a informacao chega a todos os elementos
que contribuem, para que o sistema funcione e possa ter os melhores resultados e a
“realizacdo de auditorias internas para identificar desvios e ndo conformidades com os
requisitos da NP 4427 e propor solugoes de melhoria, de modo a garantir a qualidade
dos processos” (MP4).

Finalmente, no que respeita as operagdes ligadas aos processos, o entrevistado
MP4, argumentou que, “os processos funcionam como um todo interligado” (conforme
mencionado na revisdo da literatura). E estes sdao sustentados com base no “principio de

sustenta¢do normativa andlise de praticas casuisticas” (MP2).
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Conclusao

O processo de implementagdo de um sistema de gestdo das pessoas propriamente
dito (sistema certificado), ¢ um processo que exige um maior esforco das partes
interessadas, visto que se impoe a elaboracao de varias tarefas para o seu funcionamento
como um sistema que cumpre os requisitos de uma norma estabelecida. Entretanto, dada
a inexisténcia de literatura mogambicana capaz de fundamentar a implementagdo de um
sistema de gestdo das pessoas na MGM, recorreu-se a MP, por forma a conhecer as
melhores praticas de implementagdo e certificacdo de sistemas que levam a um maior
desempenho nesse ambito. Pode-se dizer que o objetivo da inclusdo da Marinha
Portuguesa neste trabalho, consiste numa espécie de benchmarking das atividades
realizadas no ambito da implementa¢do do SGPM de modo a aplicar na MGM, tendo em
conta a realidade do pais, principalmente no que diz respeito aos desafios enfrentados na
area de gestdo das pessoas. Assim, com o objetivo de elaborar e apresentar a MGM um
modelo “idéntico” com o da MP, capaz de melhorar os desafios na 4rea de gestdo das
pessoas foi elaborada a QC “Qual o modelo de sistema de gestdo das pessoas a
implementar segundo a NP 4427:2018 adequada a MGM?” Nao obstante, perante a
importancia de dar resposta a QC, e tendo em consideracdo a analise do sistema da
Marinha Portuguesa no que diz respeito a implementacao, certificacdo, operacionalizagao
e as mais-valias que dela decorrem, surgiram as seguintes questdes derivadas:

— QD1 “Qual a realidade da gestdao das pessoas na MGM?”

Dada a insuficiéncia de informagdes para descrever a realidade desta organizagao
no que confere a gestdo dos militares e civis, torna-se dificil responder a QD1 na integra.
Contudo, fontes consultadas e citadas no capitulo 5 permitiram compreender que a
organizagdo enfrenta grandes desafios na adoc¢do de um estilo de gestdo eficaz na area do
pessoal, dado que, em geral, os processos de gestdo das pessoas praticadas nesta
organizagdo foram considerados criticos para dar uma resposta satisfatoria a gestdo dos
militares. Neste contexto, entre os principais desafios encontrados contam-se os
seguintes:

1. Em meio as politicas e praticas de gestdo das pessoas, foi identificado que a
organizagdo depende de entidades externas para o processo de recrutamento e
preenchimento de quadros;

2. E essencial reforcar a monitorizagao dos militares para serem identificadas as
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verdadeiras necessidades da organizacdo, especialmente na area da formagao,

onde se observou que existe um maior empenho nas atividades inerentes ao

processo de formacdo, mas ndo se dd importancia a monitorizacdo destas

atividades. A formacdo ¢ um fator a ser considerado, mas antes de se proceder a

selecdo de pessoal militar para formacgao, ¢ necessario analisar as fraquezas da

organizagdo, especialmente nas "dreas mais exigentes" que precisam de ser
controladas por pessoas qualificadas;

3. A organizagdo ndo dispde de documentagdo propria que regulamentam os

processos.

Além da abordagem sobre as praticas de gestdo das pessoas, o estudo constatou
que at¢ o momento das entrevistas, nenhum participante da organiza¢ao conhecia o
sistema de gestdo das pessoas baseado na NP 4427 como um instrumento de melhoria
continua dos problemas das organizagdes no ambito da gestdo das pessoas. Facto que
garantidamente ndo seria uma novidade dado que a norma foi desenvolvida longe da
realidade mogambicana.

— QD2 “Quais sdo as vantagens e desvantagens da implementac¢do do sistema de

gestdo das pessoas na MGM?”

Em primeiro lugar, ¢ essencial comegar por apresentar as vantagens inerentes ao
sistema, de modo a evidenciar os beneficios e privilégios que a organizagdo vird
eventualmente a auferir se decidir implementar o sistema de gestdo das pessoas. Neste
caminho, considerando a sequéncia dos desafios apresentados acima, sublinham-se as
seguintes vantagens para a MGM:

a. A implementacdo do sistema reforgard, a interacdo (comunicagdo interna e

externa) entre 0s processos;

Trata-se de uma mais-valia decorrente do primeiro problema identificado na QDI.
Nesta perspetiva, o facto de existir um processo isolado pode ser instavel ao ponto de
prejudicar a organizagdo na gestdo das pessoas. Salvo se a interacdo entre as partes
interessadas nos processos esteja formulada de principios ao ponto de garantir uma maior
coordenacao entre os processos (Keating et al. 1999). Independentemente disso, para
garantir uma func¢ao de gestdo das pessoas diferenciada, segundo Keating e colaboradores

(1999), seré necessario reforgar a coordenacao dos processos através dos trés elementos

52



basicos do sistema: abordagem por processos, o Ciclo PDCA e o pensamento baseado no
risco.

Efetivamente, o objetivo € rejeitar a hipdtese de ndo, haver qualquer relagdo entre
0s processos, considerando que estes devem ser vistos como um sistema, onde as partes
constituintes estdo ligadas internamente e podem ser controladas para assegurar que
contribuem para a eficiéncia e eficicia da organizagao, conforme indicado por (Chikere
& Nwoka, 2015).

b. Otimizacdo da base de dados (CBDA) da organizacao;

O uso do sistema de gestdo das pessoas, pode ser associado a base de dados em
uso na organizacdo. O objetivo ¢ utilizar os principios da qualidade para a melhoria dos
procedimentos do CBDA de modo a garantir a sua integridade e permitir um controlo
diferenciado das pessoas da MGM. Neste contexto, o sistema estaria a assumir a fungado
de auxiliador da CBDA na realiza¢do das seguintes atividades: registo dos militares;
registo e controlo de arquivos; tratar de despachos regulamentares a passagem de posto.

c. Criagao de doutrinas especificas na area de gestao das pessoas;

Dada a escassez de documentacdo propria, o sistema servird de base para a
criacdo de documentos de qualidade que possam descrever em pormenores como a
Reparticdo de Pessoal devera realizar as operagdes necessarias para a operacionalizagao
da 4rea de gestdio das pessoas da organizagdo. Por outras palavras, a
implementag¢do/operacionalizacdo do sistema permitird & organizagdo definir
procedimentos e mecanismos que consistem em instru¢des de trabalho detalhadas, de
modo a contribuir para a minimiza¢ao de falhas na execugdo de atividades associadas a
gestao dos militares.

d. Melhoria da imagem da MGM;

Com o sistema implementado e certificado, poder-se-a incrementar a qualidade
dos servicos da area do pessoal e, consequentemente, alcangar outros servigos existentes
na organizagao. Assim sendo, a MGM seria considerada como sendo uma organizagao de
exceléncia que contribui para o controlo dos interesses dos mogambicanos € ndo como €
considerada atualmente “incapaz de garantir a seguranca maritima sobre o Canal de
Mogambique” (Chingotuane & Freixo, 2016). Em dtltima andlise da QD2, as
desvantagens da implementagdo seriam se as vantagens indicadas acima nao fossem

alcancadas. Nesse caso, seria um investimento sem retorno € a MGM perderia “cinco
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anos” de planeamento. Neste caso, antes da organizagdo implementar o sistema, os lideres
da organizagdo devem ter a nogdo de tentativa e erro e garantir que haja um maior
comprometimento do pessoal com a operacionalizagdo do sistema, seguindo
detalhadamente os requisitos patentes na norma referencial. Tendo isto em conta, torna-
se importante compreender a seguinte QD3:
— QD3 “Quais os aspetos chave necessarios a implementagdo de um sistema de
gestdo das pessoas na MGM?”

Olhando para a realidade da MGM e o exemplo da Marinha Portuguesa, no que
concerne aos fatores de sucesso que contribuiram para a implementacdo do SGPM, ¢
importante reconhecer que os resultados obtidos na MGM ndo permitiram confirmar a
existéncia de pontos fortes e oportunidades que possam sustentar o sucesso na
implementagao do sistema de gestdo das pessoas nesta organizagdo. Decidiu-se firmar
nesta perspetiva, para ndo tirar conclusdes precipitadas sobre os elementos de sucesso,
salientando — se a falta de dados que contribuem para uma compreensao mais clara destes
fatores.

Ao analisar a resposta das trés questdes de investigacao verifica-se o cumprimento
do OE1 “ Caracterizar a realidade da gestdo das pessoas na MGM” através da QD1
onde, naturalmente, foi indicado que a MGM necessita de evoluir, comprometendo-se a
utilizagdo de boas praticas de gestdo, com a valorizagdo das experiéncias adquiridas por
outras Marinhas, em particular a Marinha Portuguesa que reune informacdes sobre a
implementagao e utilizagdo de um sistema que permite uma gestdo tecnicamente
adequada dos membros da organizacdo, capaz de assegurar a existéncia de quadros
competentes, motivados e empenhados na luta contra os demais problemas que se
colocam a MGM.

Na mesma linha, o OE2 “Identificar as vantagens e desvantagens da
implementagdo de um sistema de gestdo das pessoas na MGM” ¢ fundamentado pela
QD2 na qual, foram identificadas as seguintes vantagens: o refor¢co da comunicagdo
interna e externa (sobretudo dada a existéncia de processos realizados por entidades
externas); a criacdo de documentagao (p. ex. Manuais de gestdo das pessoas) propria da
MGM e o reconhecimento da MGM como o ramo de referéncia das FADM e a sociedade
em geral no dominio da gestdo das pessoas. Quanto as desvantagens, estas estariam

associadas a trés investimentos sem retorno: tempo de implementagdo, investimento
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financeiro (custo de implementagao) e investimento nao financeiro (por exemplo, esfor¢o
das pessoas e recursos materiais).

Quanto a OE3 “Identificar os aspetos-chave para a proposta de implementa¢do
do sistema de gestdo das pessoas na MGM”, torna-se imprescindivel o reconhecimento
de que os objetivos ndo foram alcangados porque os resultados do estudo realizado na
MGM sdo limitados e ndo podem confirmar a existéncia de elementos que possam
impulsionar a implementac¢ao do sistema de gestdo das pessoas na organizagdo, sendo
necessario um estudo presencial para identificar estes aspetos.

Assim sendo, com base na revisdo da literatura e na andlise qualitativa realizada
nas organizagdes de estudo de caso, foi possivel responder as questdes derivadas que
contribuiram para o cumprimento dos objetivos especificos da investigacdo. Nesta
conformidade, ¢ possivel aferir que os resultados encontrados contribuem para satisfazer
a questdo central: “Qual o modelo de sistema de gestdo das pessoas a implementar
segundo a NP 4427:2018 adequada a MGM?” e, consequentemente, para a consecucao
do objetivo geral: “Propor a implementagdo de um SGP segundo a NP 4427:2018
adequado a MGM”. Reconhecendo a realidade da MGM, pode inferir-se que o modelo
do sistema de gestdo das pessoas ideal, deve conseguir potenciar as politicas e praticas
de gestdo dos efetivos do ramo, de modo a contribuir para uma resposta continua aos
problemas atualmente enfrentados pela organizagdo relativamente a falta de pessoas
(militares e civis) especializadas, falta de documentacao propria, a satisfacdo das pessoas
existentes na organizacdo, a conquista de novos colaboradores — com destaque a camada
jovem, a identificacdo de fatores de sucesso na area do pessoal (p. ex. o relagdo entre os
diversos niveis hierarquicos da organizagdo) que conduzam a um bom desempenho
organizacional, o desenvolvimento das pessoas — de modo a melhorar as capacidades de
funciondrios e preparar a MGM para enfrentar outros problemas que possam surgir na
area do pessoal. Em sintese, trata-se de facto de um modelo estratégico de gestdo das
pessoas que ira contribuir para o alinhamento entre as pessoas € os objetivos estratégicos
da organiza¢do, de acordo com (Chiavenato, 2014).

Outro aspeto relevante a ter em conta nesta linha de ideias, relaciona-se com a
procura constante de oportunidades e a identificagdo de ameagas derivadas,
especificamente, de recomendagdes internacionais na area do pessoal, bem como de

outras areas de atividade da MGM que tenha impacto na gestdo das pessoas.
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Limitac¢oes a investigacio e sugestoes de trabalho futuro

Este trabalho pretendeu “propor a implementacdo de um sistema de gestdo das
pessoas segundo a NP 4427:2018 adequado a MGM”. Para este fim, foi necessario
enquadrar varia informacdo com uma base tedrica e posteriormente formular
determinadas conclusdes através de um estudo de caso realizado na MGM e na Marinha
Portuguesa. Neste caminho, foram encontradas varias limitagdes, destacando-se duas
destacaram-se. A primeira limitagdo encontrada traduziu-se pela necessidade de existir
uma base teorica sobre o sistema de gestdo das pessoas baseado na NP 4427:2018 capaz
de complementar e fazer a diferenca em relacao aos documentos da Marinha Portuguesa
utilizados na revisdo bibliografica. Portanto, existe a preocupagdo de atualizar os
conteudos nesta area, principalmente nos conceitos de gestdo das pessoas e defini¢do do
sistema. A segunda limitagdo estd associada a amostra do estudo de caso, especialmente
a recolha de informag¢ao na MGM, cujo problema nesta fase era a hipétese de lidar com
um grupo reduzido de membros da Reparticdo do Pessoal, o que condicionou os
resultados da investiga¢do. No entanto, considerou-se que este fator foi motivado pela
localizacdo geografica do pais, com a falta de meios financeiros para se deslocar ao local
e interagir pessoalmente com a organizagdo de modo a conseguir mais participantes.

No entanto, mesmo com estas limitagdes, os resultados obtidos provaram ser
validos para responder as questdes de investigacdo, o que contribuiu para o cumprimento

dos objetivos do estudo.

Recomendacoes para a gestao

Terminada a discussdo dos resultados, considerou-se avangar com a proposta para
a implementagdo do sistema de gestao das pessoas na MGM, o objetivo que norteou este
trabalho de investigagdo. Esta proposta surge da necessidade de atrair a atencdo da gestao
da MGM sobre a existéncia do sistema de gestdo das pessoas e da respetiva norma de
referéncia NP 4427, de modo a melhorar os resultados da organizacao na area do pessoal.

Assinale-se que, a implementacdo do sistema de gestao das pessoas na MGM nao
deve ser considerada como uma acdo de curto prazo, porque existem questdes a serem

consideradas, a¢des a desempenhar e muitos planos a serem tracados. Primeiramente, a
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que considerar a realizacdo de mais estudos necessarios para estabelecer os fatores
criticos de sucesso na implementagdo do sistema que esta investigagdo ndo conseguiu
cumprir; a criagdo de uma norma adaptado a realidade mogambicana ou mesmo a
atualizagdo da “Norma Mocgambicana 173:2010 — Sistema de Gestdo de Recursos
Humanos — Requisitos, neste caminho, acredita-se que a NP 4427 servira de exemplo
para as devidas atualizacdes. Para o efeito sera necessario entrar em contacto com o
Instituto Nacional de Normalizacao e Qualidade (INNOQ), que ¢ a entidade responsavel
pela elaboracdo, homologacao e divulgacao das normas mogambicanas e outras entidades
que aprovam as normas como as Comissdes Técnicas de Normalizagdo Sectorial.

A nivel interno da organizagao além da capacitacdo do pessoal nos referenciais da
NP 4427, havera a necessidade de criacdo de bolsa de auditores a semelhanca da MP, por
forma a efetuar um trabalho de campo para o levantamento das atividades relacionadas
com a gestdo das pessoas a realizar nas varias unidades do ramo. A proposta no apéndice

B, descreve estes e outros assuntos com mais pormenores.
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Apéndice A — Recolha e tratamento dos dados das entrevistas

Este apéndice apresenta dois resultados: o primeiro ¢ aplicado a MGM (ver tabela
9) e o segundo a Marinha Portuguesa (ver tabela 10). Ambos procuram descrever as
respostas dos oito participantes entrevistados nas referidas organizagdes. As entrevistas
na MGM tinham como objetivo compreender a ideia que a organizacao tem em termos
de sistemas de gestdo das pessoas e avaliar as atividades de gestdo das pessoas nesta
organiza¢do, com a finalidade de desenvolver estratégias para a sua implementacao. Para
o efeito recorreu-se ao envio prévio de um guido de entrevista, para cinco elementos da
MGM. Estes elementos foram ordenados por codigo a medida que as entrevistas foram
sendo realizadas. Todas as entrevistas por telefone foram realizadas através da aplicagdo
WhatsApp devido a distancia e despesas conexas. Os quatro participantes foram oficiais
superiores, oficiais subalternos e um primeiro-sargento — alguns militares que
trabalharam na Reparti¢ao do Pessoal bem como os que ja desempenharam fungdes nesse

sector e ainda lidam com a gestdo dos militares noutras unidades do ramo. Em tabela:

Tabela 7 — Resposta dos elementos entrevistados na MGM

Pergunta 1: Tem conhecimento sobre os sistemas de gestdo aprovados internacionalmente, nomeadamente o sistema

de gestio das pessoas?

Categoria

Subcategoria

Descricao dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Situacdo atual da
MGM em termos de
sistemas de gestdo

Inexisténcia de
conhecimentos em
matéria de sistema de
gestio de pessoas

“A Reparti¢@o do Pessoal ndo tem conhecimento sobre a utilizagdo dos
sistemas de gestdo. Pode existir um conhecimento individual sobre o
sistema de gestdo das pessoas, mas o geral é desconhecido, isto €, o
sistema nao ¢ aplicado na MGM” (MGM1)

“Nao tenho conhecimento” (MGM2)

“Nao” (MGM3)

“Nao, se a MGM tivesse um SGP Implementado esse poderia se refletir
na estrutura organica da area de gestdo do pessoal. Seria comunicado,
ou até estaria presente na diretiva de sua exceléncia Comandante da
MGM, onde teriam as diretivas associadas aos sistemas de gestio”
(MGM4)

Pergunta 2: O SGP consiste num conjunto de cinco processos universais, sendo: recrutamento, selecao e admissio;
formacao; carreiras; desempenho e comportamentos, compensagoes e sangoes. De entre estes processos, quais sao os

praticados na MGM?

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Praticas de gestdo das
pessoas

Identificacdo dos
processos nucleares
da organizagdo

“Recrutamento e selegdo, formacgdo, carreiras, avaliagdo de
desempenho, comportamentos, remuneragdo € compensagdes €
sancdes” (MGM1)

“Recrutamento e selecdo, formacdo, carreiras, avaliacdo de
desempenho, comportamentos, remuneragdo ¢ compensacdes e
sancdes” (MGM2)
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“Recrutamento e selecdo, formacdo, carreiras, avaliacdo de
desempenho, comportamentos, remuneragdo e compensagdes €
sancdes” (MGM3)

“Recrutamento e selegdo, formacao, carreiras, avaliagdo de
desempenho, comportamentos, remuneragdo e compensagdes €
sangoes” (MGM4)

Pergunta 3: Dos processos em uso na MGM, quais sdo os mais criticos, que necessitam de melhorias? Quais sao as
dificuldades enfrentadas no Ambito deste (s) processo (s) de gestdo dos militares em uso na Marinha?

Categoria

Subcategoria

Descricao dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Praticas de gestdo das
pessoas

Processos que
necessitam de
melhorias

"O processo de formagdo foi registado como o processo mais critico na
medida em que as organizagdes de formagao (por exemplo, a
Academia Militar e a Escola de Sargentos das Forcas Armadas) ndo
s80 capazes de suprir as necessidades dos ramos. O que leva a uma
falta de profissionais em certas areas. Em consequéncia deste
problema, a MGM tem vindo a enfrentar o desafio de colocar a pessoa
certa no lugar certo" (MGM1)

“Carreiras, falta de base de dados mais fiaveis” (MGM2)

“Carreiras, avaliagdo de desempenho, remuneragdo e o processo de
compensagdes e sanc¢des. Os dois primeiros processos tém falhado
porque a base de dados do ramo néo esta atualizada para dar uma
resposta satisfatoria aos processos. No processo remuneracao (muito
baixa para a classe de pragas) e da compensagao existe a necessidade
de olhar para os outros niveis da organizagdo, ndo apenas para os
gestores do topo” (MGM3)

“Avaliagdo de desempenho porque a organizag@o ndo tem instrumentos
que possam garantir uma transparéncia das informagdes. E o processo
de formagdo, (...) na medida em que os levantamentos das
necessidades partem do topo para a base e ndo o contrario” (MGM4)

Pergunta 4: Como sdo

realizados os processos? Qual é a base para a realizacdo destes processos?

Categoria Subcategoria Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)
“A MGM depende da documentagdo do Departamento do Pessoal do
Estado — Maior General (EMQG) para a gestdo das pessoas” (MGM1)
“Documentagdo definida pelo EMG” (MGM?2)
Documentacéio Estes processos tém como base a legislagao aplicados as FADM (p.

Praticas de gestdo das
pessoas

utilizada na gestdo
das pessoas

ex. o Estatuto dos Militares das Forcas Armadas)” (MGM3)

“De uma forma geral, olhando para as FADM, o estatuto dos militares
descreve as diretivas para a execugdo dos processos de recrutamento e
selecdo, formagao, carreiras, avaliacdo de desempenho,
comportamentos, remuneracdo e compensacoes e sancdes” (MGM4)

Pergunta 5: E conhecimento geral, pelo menos para os mocambicanos que o processo de recrutamento e seleciio
compete ao Centro Provincial de Recrutamento e Mobilizacdo (CPRM) de cada provincia do pais, neste ambito, como

é feito o levantamento das necessidades para os militares da MGM?

Categoria | Subcategoria | Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)
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Praticas de gestdo das
pessoas

Envolvimento de
entidades externas no
processo de
recrutamento e
selecdo

“Na base do Ministério da Defesa Nacional (MDN). Os ramos fazem o
levantamento das necessidades anuais em termos de recrutamento e
preenchimento de quadros de modo a submeter estes documentos ao
departamento do pessoal do EMG. Por sua vez, o EMG, entra em
contacto com o MDN que tem na sua dependéncia os CPRM” (MGM1)
“Por solicitagdo dos ramos” (MGM2)

“De acordo com o plano de necessidades do ramo da MGM, que
trabalha diretamente com as FADM e por sua vez as FADM agem em
conformidade com o Ministério da Defesa Nacional. No entanto o
conselho militar da Marinha é que define os quantitativos de pessoas a
serem incorporadas na Marinha” (MGM3)

“Nos termos do plano de necessidades anuais do ramo da MGM, que é
enviado para 0o EMG” (MGM4)

A tabela seguinte apresenta a transcricao dos principais indicadores extraidos das

respostas a cada pergunta dirigida aos militares da Marinha Portuguesa. Nesta

organizagdo, foram definidos os elementos altamente ligados a implementacdo,

operacionalizacdo, funcionamento e aplicagdo do SGPM, bem como outros sistemas de

gestdo conexos a gestdo das pessoas. A semelhanga da MGM, os quatro participantes da

Marinha Portuguesa encontram-se codificados com as iniciais da organizagdo, razao pela

qual serd comum encontrar na tabela transcri¢des citadas com o cdédigo Marinha

Portuguesa (numerados por ordem sequencial). E importante afirmar que alguns

participantes decidiram nao responder a algumas das perguntas feitas porque ndo tinham

informacao sobre a area de que se tratava, deixando-a para outros participantes com

conhecimentos especificos sobre o assunto.

Tabela 8 — Resposta dos elementos entrevistados na Marinha Portuguesa

Pergunta 1: Quais foram os desafios enfrentados pela organizacdo durante a implementacdo do Sistema de Gestao das
Pessoas da Marinha (SGPM)? Como estes desafios foram respondidos?

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Implementagdo e
certificacdo do SGPM

Decisdo de certificago

“Em rigor a Marinha nio implementou um Sistema de Gestao de
Recursos Humanos, designagdo prevista no PPA 10(A) - Gestdo de
Recursos Humanos - Doutrina Bésica e procedimentos Gerais, mas
sim adaptou os processos ¢ procedimentos existentes para
corresponderem aos requisitos previstos na NP 4427:2004” (MP1)
“A decisdo de certificar o SGRHM de acordo com a norma referida
estava inscrito na Diretiva Setorial de Recursos Humanos, de
15ABRO6, estabelecendo que 31DEZ06 iniciar e desenvolver o
processo de candidatura a certificagdo do Sistema de Gestdo de
Recursos Humanos segundo a Norma NP 4427:2004. Para dar corpo
a este objetivo através da Diretiva n.° 3/06, de 05SDEZ do VALM SSP
foi criado o Nucleo de Certificagio do SGRHM (NCSGHRM),
constituido por um CFR M, uma ITEN TSN RH e um consultor
interno (CTEN RES EMQ)” (MP1)

Capacitagdo dos

elementos envolvidos

“Os elementos tiveram formag@o em qualidade e na norma NP
4427:2004” (MP1)
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Desafios levantados a
organizagao

“Mudanca de mentalidades que se deveria focar na melhoria
continua dos processos ¢ procedimentos baseados em normas
especificas e monitorizadas por auditorias internas e externas que
acompanhavam o processo do sentido da certificagdo externa” (MP2)
“Adaptagdo ao novo normativo; definicdo e mapeamento dos
processos ¢ correspondentes atividades. Estes desafios foram
ultrapassados através da aposta em formacao dos elementos a prestar
servico no Gabinete da Qualidade, pela troca de experiéncia e de
conhecimentos com oficiais que desempenharam anteriormente as
fungdes de Chefe de Gabinete da Qualidade e através de profunda

pesquisa documental sobre sistemas de gestdo” (MP3)

Pergunta 2: Quais fora

m as principais fases de im

lementacio do SGPM?

Categoria

Subcategoria

Descricao dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Implementagdo e
certificacdo do SGPM

Identificacdo das fases
de certificacdo

“Diagnostico inicial do alinhamento do SGRHM a norma NP
4427:2004; - ajustamento da SSP a norma; - Ajustamento das
restantes U/E/o da Marinha a norma; - verificagdo, através de
Auditorias Internas, deste alinhamento e conformidade do SGRHM
anorma NP 4427:2004” (MP1)

“Aferir e obter a vontade do vértice estratégico da organizacao;
planear e executar com as regras da NP que foi adotada como
referéncia para o processo” (MP2)

Mudanga de paradigma
de SGRHM a SGPM

“As fases de implementacdo do SGPM corresponderam a alteragdes
introduzidas ao SGRHM (...). Deste plano de transi¢do para o
SGPM, fizeram parte fases de formagdo; alteragdo do normativo em
vigor; atualizagdo da lista de exigéncias legais aplicaveis ao sistema;
atualizacdo da Politica de Gestdo das Pessoas da Marinha e
realizagdo de auditorias internas prévias a realizagdo da auditoria
externas (...) e o cumprimento de exigéncias legais ¢ conformidade
com anorma (...)” (MP3)

Pergunta 3: Quais fora

m os aspetos fundamentais que contribuiram para o sucesso da implementacdo do SGPM?

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Implementagéo e
certificacdo do SGPM

Fatores de sucesso no
processo da certificagdo

“O empenhamento da lideranca no processo; existéncia de um
consultor interno; plano de certificagdo definido na Diretiva Setorial
de Recursos Humanos da Marinha” (MP1)

“A vontade do vértice estratégico da organizagdo e a existéncia de
pessoas motivadas e focadas nano objetivo” (MP2)

“0O envolvimento de todas as areas funcionais da Marinha (...).
Foram identificados pontos de contactos nas diferentes unidades
que integram o sistema (...) que garantiram que as dificuldades que
as unidades estavam a vivenciar chegavam, de forma facilitada, a
gestdo de topo do sistema e que era fornecido um apoio de
proximidade por parte do Gabinete da Qualidade a todas essas
unidades” (MP3)

Pergunta 4: Como é qu

e o sistema foi adaptado as necessidades das pessoas e da organizac¢do?

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Implementagdo e
certificacdo do SGPM

Organizagao estrutural
do sistema

“As adaptagdes que ocorreram foram mais no sentido de sistematizar
0s processos ¢ os procedimentos atinentes a uma maior transparéncia
e envolvimento de todos no Sistema” (MP1)

“O sistema serve para uma gestdo de pessoas aos mais diversos
niveis (...). Assim, as necessidades das pessoas e da organizacdo
devem ser compativeis e compagindveis num principio de
conciliagdo dos interesses comuns (...), que devem ser
salvaguardados na maior dimensdo possivel sem ferir os interesses
comuns. Foi neste principio que foi estruturado o sistema” (MP2)
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Pergunta 5: Como é que o sistema foi adaptado a missdo, visdo, valores e principios estratégicos da organizacio?

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Implementagéo e
certificacdo do SGPM

Organizagao estrutural
do sistema

“Através da defini¢do de uma Politica de Gestdo de Recursos
Humanos que integrou a missdo, visdo, valores e principios da
organizagdo” (MP1)

“O sistema centra-se no conjunto de definigdes e adogdes
organizacionais, logo existindo bem definidos os diversos pilares
organizacionais, o sistema apenas os enquadra e difunde” (MP2)

“O SGPM encontra-se permanentemente alinhado com a Diretiva
Estratégica da Marinha, (...), através da inclusao, no seu Plano de
Melhoria, de todos os objetivos estratégicos para os quais a
Superintendéncia do Pessoal contribui, (...). Um exemplo desse
alinhamento ¢é a incorporag@o, na Politica da Gestdo das Pessoas da
Marinha, da missdo, vis@o e aspetos-chave das orientacdes do Sr.
Almirante CEMA para o seu mandato. Adicionalmente, foram
incorporados alguns dos indicadores estratégicos de monitorizagao
e controlo como formas de monitorizac¢ao e controlo dos processos
definidos para o sistema.” (MP3)

Pergunta 6: Como o sistema foi adaptado as politicas de gestio das pessoas? Que desafios surgiram neste dmbito?

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Implementagdo e
certificacdo do SGPM

Organizagao estrutural
do sistema

“O sistema ndo teve que se adaptar a politica pois ja estava alinhado,
foi essencial um processo de sistematizacdo do que ja existia e
alinhamento com os requisitos da norma NP 4427:2004” (MP1)
“As politicas de gestdo de pessoas sdo determinadas pela
organizacdo. O sistema verifica a implementagdo e cumprimento das
politicas. Ndo é premente uma adaptacdo do sistema” (MP2)

“A Politica de Gestdo das Pessoas da Marinha (...) rege o sistema e
a forma como ele garante a satisfagdo dos requisitos dos clientes ¢ a
satisfagdo das necessidades e expectativas das partes interessadas. E
nesta Politica que constam a missdo e a visdo que devem ser
consideradas para a forma de gerir o sistema e garantir que ele se
encontra alinhado com as orientagdes superiores para a area
funcional do Pessoal.” (MP3)

Pergunta 7: Quais fora

m ou sdo os valores acrescentados do sistema desde a sua implementacio?

Categoria

Subcategoria

Descricao dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Implementagdo e
certificacdo do SGPM

Mais-valias do sistema

“O valor mais relevante, (...), foi o da integridade” (MP1)

“A transversalidade de processos e procedimentos que contribui para
os principios de equidade e igualdade de tratamento, num prosseguir
da melhoria continua” (MP2)

“A garantia de uma uniformizacdo das praticas de gestdo das pessoas
ao nivel da Marinha; O reconhecimento externo da Marinha
enquanto organizagdo ¢ das suas praticas de gestdo das pessoas (...);
A existéncia de doutrina especifica para os diferentes niveis da area
funcional do Pessoal ¢ para as unidades no que concerne a gestao das
pessoas, concretamente ao nivel da defini¢do de procedimentos e
mecanismos de controlo de operacionalizagdo dos diferentes
processos que constituem o sistema” (MP3)

Elaboracio de auditorias

“Os resultados de um sistema de qualidade sdo medidos através de
auditorias (...). Houve melhorias no sistema ao longo dos anos
porque foram garantidas auditorias — em média 30 auditorias por ano.
Cada auditoria tinha um conjunto de aspetos a melhorar e ao longo
dos anos os aspetos a melhorar foram diminuindo” (MP4)
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Pergunta 8: Que fatores criticos (p. ex. recursos, pessoas) afetaram a implementacdo do sistema?

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Implementagdo e
certificacdo do SGPM

Desafios ao nivel de
recursos € pessoas

“De facto o alinhamento do SGRHM & norma NP 4427:2004
promoveu a criagdo de uma estrutura nova, pelo que exigiu
necessidades novas nas varias dimensdes do recurso (pessoas,
financeiros, materiais e informacionais)” (MP1)

“Alteragdo de mentalidades, num principio do “sempre foi assim”,
quando o sempre podera ndo ser o mais ajustado para a gestdo de
pessoas” (MP2)

“Constituicdo da bolsa de auditores internos com elementos das
diferentes areas funcionais da Marinha; Maioria dos elementos com
responsabilidade pela implementag@o do sistema ao nivel das
unidades ndo se encontram apenas dedicados ao sistema,
acumulando com outras tarefas e fungdes, o que pode, em alguns
casos, levar a que os procedimentos e as necessarias corregoes e
melhorias possam levar mais tempo a ser implementados.” (MP3)

Pergunta 9: Que prob
consideradas?

lemas foram encontrados

na implementacdo e utilizacdo do sistema? Que solugoes foram

Categoria

Subcategoria

Descricao dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Implementagdo e
certificacdo do SGPM

Planeamento da
certificacdo

“Promover a sensibilizagdo e implementacdo dos principios da
melhoria continua na organizag¢ao” (MP1)

“A necessidade de ter procedimentos
monitorizados” (MP2)

documentados €

Pergunta 10: Quais foram as competéncias necessdrias a concretizacio dos objetivos organizacionais no dmbito da
implementacdo do SGPM? Houve a necessidade de formacdao do pessoal?

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Implementagéo e
certificacdo do SGPM

Capacitagdo do pessoal

“Os elementos do NCSGRHM tiveram que ter formagdo em
qualidade e na norma NP 4427:2004 e os elementos da Bolsa de
Auditores tiveram que ter formagdo nos referenciais e em auditores
internos” (MP1)

“A formagdo das pessoas para um determinado designio
organizacional ¢ imperativo em qualquer processo de mudanga.
Neste caso foi essencial para o bom desenrolar do processo” (MP2)
“A formacdo na NP 442:2018 e¢ em auditorias internas neste
referencial, tendo sido facilmente concretizada em articulagdo com a
Dire¢do de Formagdo. Este aspeto ndo se constituiu como uma
dificuldade durante o processo de transicdao” (MP3)

Pergunta 11: Qual é o impacto do SGPM no desempenho da organizacgdo?

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Beneficios do SGPM
para o desempenho da
organizagao

Mais-valias do sistema

“O sistema permitiu incrementar uma melhor interagéo e relagdo de
todos os atores do sistema” (MP1)

“O SGPM veio cimentar e organizar procedimentos de forma
transversal a organizagdo, o que foi potenciador do desempenho da
organizagao” (MP2)

“Contribui para uma identificagdo clara de quais sdo 0s processos
que possuem maior contribui¢ao para a satisfagdo dos requisitos do
cliente, (...) quais sdo os processos nucleares do sistema e quais os
que possuem maior criticidade para o produto final do sistema -
atrair, manter e desenvolver (...). A existéncia do sistema permite,
igualmente, uma maior uniformizagdo das praticas de gestdo das
pessoas com caracter transversal em toda a organizagéo, facilitando
os resultados e potenciando os procedimentos de passagem de
servigo para todos os que possuem fungdes relevantes na area
funcional do Pessoal” (MP3)
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Pergunta 12: Que dificuldades tém sido registadas no SGPM ao longo do tempo? Que solucoes tém sido adotadas?

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Operacionalizagdo e
funcionalidade do
SGPM

Identificacdo de
desafios e possiveis
solugodes

“As dificuldades decorrem da necessidade de monitorizagdo
continua do sistema e a corre¢do pronta de desvios identificados. A
soluc@o advém das auditorias internas que identificam as situagdes a
melhorar e monitorizam a implementagdo das solugdes para esse fim
(...)” (MP2)

“(...) garantindo a adequada difusdo de informagdo essencial a
concretizacdo dos diferentes processos e garantia da obtencdo do
produto final do sistema. Tem-se apostado bastante na comunicagio
interna e comunicagdo descendente (...). Sempre que o Gabinete da
Qualidade identifica uma dificuldade numa unidade em especifico, é
dado um maior apoio de proximidade a essa unidade” (MP3)

Pergunta 13: Quais sa
beneficio)

0 os cuidados que a Marinha adota para garantir um sistema de qualidade? (p. ex. custo e

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Operacionalizacao e
funcionalidade do
SGPM

Elementos
indispensaveis a
garantia de um sistema
de qualidade

“O custo averbado decorre da necessidade de ter pessoas com as
competéncias  necessarias para o acompanhamento da
implementacao e manutencdo do sistema. Os beneficios advém da
capacidade instalada de possuir um sistema robusto e capaz
conducente a ado¢do das melhores praticas no dmbito da gestdo de
pessoas a fim de atrair manter e desenvolver os efetivos da Marinha
em prol de um adequado cumprimento da missdo” (MP2)
“Centraliza¢do dos recursos; aposta na formagdo de todos os que
contribuem para o funcionamento dos sistemas; alinhamento com os
objetivos estratégicos definidos superiormente; implementagdo de
planos de agdo; sempre que sdo necessarias alteragdes que possam
colocar em causa a integridade do sistema e aposta na comunicacio
interna a todos os niveis.” (MP3)

“formagao para compreender o que é que se tem de fazer, ou seja, é
necessario dar competéncias as pessoas para saberem lidar com o
sistema e os desafios que possam surgir nos processos” (MP4)

Pergunta 14: Quais sdo as limitacoes do SGPM?

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Operacionalizagdo e
funcionalidade do
SGPM

Fatores que limitam o
desempenho do sistema

“Alta rotacdo das pessoas; da falta de penetracdo de alguns
processos, designadamente os relativos a melhoria continua; bem
como, a comunicagdo interna” (MP1)

“As limitagdes estdo associadas ao conjunto de normas e principios
orientadores que poderdo inibir processos de mudanga e inovagdo”
(MP2)

“Redugdo do niimero de efetivos” (MP3)
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Pergunta 15: Como é que os processos de gestio de pessoas funcionam na organizacio?

Categoria

Subcategoria

Descricio dos principais relatos dos participantes (Indicadores)

Operacionalizacao e
funcionalidade do
SGPM

Mapeamento de
processos

“Os processos funcionam através de uma definigo clara das varias
etapas, bem como, da atribuigdo dos recursos necessarios ao seu
funcionamento e, ainda, ao estabelecimento de pontos de controlo de
forma a assegurar a qualidade e a melhoria continua” (MP1)

“Os processos funcionam num principio de sustentagdo normativa e
analise de praticas casuisticas (...), havendo nessa decorréncia de
adaptar as normas as necessidades de gestao organizacional de forma
dedicada e concreta” (MP2)

“Os processos de gestdo definidos para o sistema — planeamento e
gestdo do SGPM, melhoria e desempenho do sistema — e estes sdo os
processos essenciais que garantem toda a fase de planeamento do
sistema e que permitem realizar a avaliagdo do seu desempenho,
garantindo retorno quanto a forma como estdo a ser desenvolvidos e
executados os diferentes processos do sistema e identificar eventuais
necessidades de correcdo e melhoria, quando se verificam desvios
entre o que foi planeado e o que foi executado” (MP3)

“Os processos funcionam como todo interligado (...). A organizagao
para funcionar de forma eficaz tem de haver mapeamento de
processos” (MP4)
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Apéndice B — Proposta de Implementacio do sistema de gestio das

pessoas na MGM

1. SITUACAO INICIAL
a. A Reparticdo do pessoal, responséavel pela gestdo dos efetivos do ramo, nao

tem conhecimento sobre os assuntos relacionados com a implementacao,
certificagdo e funcionamento do sistema de gestdo das pessoas, dependendo
esta Reparti¢do da documentacdo definida pelo Departamento do Pessoal do
Estado — Maior General das FADM para a gestdo das pessoas.

A MGM dependente de entidades externas para o processo de recrutamento e
preenchimento de quadros e os processos de gestdo das pessoas sdo, de certa
forma, instaveis porque nao tém os instrumentos necessarios para produzir
melhores resultados na area do pessoal.

Existe a necessidade de incluir outros processos de gestdo das pessoas que
possam contribuir para avaliagdo do desempenho do sistema, satisfacdo dos
requisitos do cliente e os que contribuem para atrair, manter e desenvolver as

pessoas da organizagao.

2. OBIJETIVO

a.

O objetivo da implementacdo do sistema e da sua certificagdo € padronizar e
potenciar as praticas de gestdo de pessoas da MGM, ou seja, o proposito nao
¢ explicar como se executam os trabalhos das pessoas, mas confirmar que a
organiza¢do executa as suas atividades da forma correta com melhores

ferramentas (boas praticas de gestao).

3. ANALISE

a. O sistema de gestdo das pessoas certificado de acordo com a NP 4427: 2018

corresponde a um equilibrio entre as necessidades das pessoas, da organizagao

e das partes interessadas, embora os interesses da organizagdo tenham mais

predominancia, pode-se afirmar que este sistema tem duplo objetivo:

1) O primeiro remete para o fornecimento de competéncias necessarias a
organizac¢ao para poder assegurar o cumprimento da sua missao.

2) O segundo objetivo envolve a integragcdo das pessoas nas estratégias da
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organizag¢do, porque o cumprimento dos objetivos depende delas. Pode-se

afirmar que, a integrag@o aumenta a satisfacdo dos funcionarios pelo facto

de se sentirem valorizados, e a concretizacao dos objetivos passa a ser uma

consequéncia do seu trabalho.

b. A vantagem de implementacdo do sistema de gestdo das pessoas de acordo

com a NP 4427:2018 traduz-se numa perspetiva de trabalho em rede,

aprendizagens com outras organizagoes, da navegagao pela mudanga, busca

pela qualidade, inovagdo e criatividade.

c. A implementacdo do sistema de gestdo das pessoas na MGM, deve ter em

consideragdo os seguintes aspetos:

1)

2)

3)

4)

S)

6)

7)

Fortalecer a comunicagdo interna e externa — garantindo o
envolvimento das organizacdes externas no ambito do planeamento
das verdadeiras necessidades do ramo em relacdo a aquisi¢do
(recrutamento e selecdo) e capacitacao (formagdo) dos militares;
Servir de suporte a base de dados — assegurar melhorias da base de
dados utilizada pela organizagdo no controlo dos militares;
Desenvolvimento de manuais que irdo complementar as informagdes
descritas na legislagdo utilizada pelas FADM;

Incrementar a qualidade dos processos de gestdio em uso na
organizagao;

Adaptar os processos de acordo com os requisitos da NP 4427:2018,
garantindo uma uniformizagdo das praticas de gestdo das pessoas ao
nivel do ramo;

Acrescentar processos de gestdo, capazes de contribuir para a
satisfacdo dos requisitos das partes interessadas e possam ter um
papel importante na atracdo, retencdo e desenvolvimento das
pessoas;

Cumprir um conjunto de requisitos que permitam que ela de forma
independente possa criar mecanismos de melhoria continua e evoluir

de forma autonoma.

d. Dada a sua condicao atual, das recomendacdes, que podem melhorar as

hipoteses de sucesso na implementagdo do sistema de gestdo das pessoas na
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MGM, distinguem-se as seguintes:

1) Assegurar maior comprometimento dos lideres da organizagdo, ao

longo das fases de implementacao.

2) Definir uma equipa interna para o projeto de implementacdo e

certificacdo do sistema através da nomeacao do pessoal a desempenhar

funcdes na Reparti¢do do Pessoal:

Para evitar a acumulacdo de tarefas na equipa do projeto,
havera necessidade de as diversificar, nesta perspetiva, propoe-
se que para além dos elementos da Reparticdo do Pessoal
envolvido no projeto, devera ser criado um grupo responsavel
pelas auditorias internas, devendo estes elementos pertencer as
diferentes areas funcionais do ramo da Marinha;

Devido a falta de dominio dos temas em questdo, serad
necessario investir na atualizagdo dos conhecimentos e
competéncias das pessoas, tanto em requisitos da NP
4427:2018, da NP EN ISO 9001:2015 — “Sistemas de gestdo da
qualidade. Requisitos”, como também no que diz respeito as
qualificacdes em auditorias, devido aos desafios que podem ser
encontrados durante a implementagdo do sistema;

Para a formacdo da equipa do projeto, deve recorrer-se a
entidades externas que tenham competéncia em dar
conhecimentos necessarios para a implementagao, certificagao
¢ manutencdo do sistema em questdo. Havendo ainda a
necessidade de incluir a formag¢ao na area da sensibilizagao de

sistemas de gestdo, responsabilidades de certificacao;

3) Deve ser escolhida uma unidade (p. ex. base naval de lisboa) como

4)

unidade piloto para testar o desempenho do sistema e, consoante os
resultados obtidos, expandir para todo o ramo.

Assegurar o alinhamento dos processos com a NP 4427:2018, através

da abordagem por processos, de modo a garantir o inter-

relacionamento entre os processos. O objetivo ¢ alcangar resultados

coerentes de forma eficaz e eficiente. Para o efeito, a MGM deve
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formular uma boa estratégia de implementagdo (resulta do
conhecimento da organiza¢do € 0 meio em que se insere).

5) Definir uma politica de gestdo das pessoas em conformidade com as
boas praticas de gestdo e, mais importante ainda, assegurar que esta
politica cumpra os requisitos da NP 4427:2018.

6) Definir uma politica de gestdo das pessoas em conformidade com as
boas praticas de gestdo e, mais importante ainda, assegurar que esta
politica cumpra os requisitos da NP 4427:2018.

7) Apostar numa comunicagdo transparente, garantindo a adequada
difusdo de informacao essencial a concretizagdo das diferentes fases
da implementagdo do processo.

8) Adotar uma metodologia de implementacdo baseada na anélise de
risco. O objetivo ¢ verificar a execugdo das diferentes fases de
implementagdo e proceder com a devida correcdo, de modo a
minimizar o risco de perda de tempo, esforco das pessoas envolvidas,
recursos materiais, € economias.

9) Elaborar um plano de auditoria interna para avaliagdo do estado do
sistema, de modo a conseguir monitorizar os aspetos a melhorar na

organizacao.

4. CONCLUSOES
a. Resumidamente, as recomendag¢des acima apontam, para as seguintes
vertentes:

— Consciencializagdo da gestao;

— Importancia da criagdo de uma equipa de projeto;

— Formacao e inclusdo de entidades externas na formacao;

— Necessidade de selecionar uma unidade para testar o sistema;
preocupagdo de aumentar as caracteristicas dos processos;

— O cuidado na definicio de uma politica de gestdo das pessoas
envolvente; importancia da comunicacao a todos os niveis;

— A adoc¢do de uma abordagem de implementacao baseada no risco;

— Inclusdo de um plano de auditoria.
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b. A descricao destas agdes, nao implica a adogao de outras iniciativas relevantes
para o processo. Nesta linha de pensamento, destacam-se as seguintes:
1) Criacdo ou atualizagdo (dada a existéncia da NM 173:2010) de uma Norma

Mocgambicana, com base nas seguintes recomendagdes:

— Contacto com as entidades responsaveis pela elaboragao,
homologacdo e divulgagdo das Normas Mocambicanas e outras
partes interessadas;

— Benchmarking entre NM 173:2010 com NP 4427:2018 -
atendendo a importancia dos requisitos que a segunda proporciona,
de modo a garantir a existéncia de uma norma assente em
principios aprovados internacionalmente;

10) Ao adotar recomendacdes internacionais, deve-se saber como
aproveitar as oportunidades e reconhecer as ameacas decorrentes
destas orientacdes, tendo em conta os seus objetivos € o seu campo de
acao.

11) Organizar as fases de implementagdo do sistema através de processos
inter-relacionados, para alcancgar resultados coerentes de forma eficaz
e eficiente.

c. No cronograma abaixo (tabela 11) apresentam-se as fases de implementagao

do sistema, com fita de tempo para cada uma das etapas de implementacao:

Tabela 9 — Atividades a desenvolver no dmbito da implementagdo/certificagcdo do
sistema de gestdo das pessoas da Marinha de Guerra de Mo¢cambique

Ano | Atividades

2022 | Consciencializagdo da gestdo

Envolvimento dos lideres no projeto

Passagem do verdadeiro objetivo do projeto;

Contacto com a INNOQ: criar ou atualizar segundo a NP 4427 (Em paralelo das atividades
supracitadas)

2023 | Defini¢do da equipa de Projeto

Diversificag¢do da equipa

Defini¢des de responsabilidades e relagdes (comunicagdo interna e externa)

Formagdo da equipa nos requisitos da NP 4427, ISO 9001, auditorias internas nestes
referenciais

Selecdo da Unidade piloto (p. ex. Comando da MGM)

2024 | Defini¢do da politica de gestdo das pessoas

Integragdo da politica de gestdo das pessoas com os objetivos da organizagao

Ajustamento dos servicos do pessoal com a norma

Identificacdo da relacdo entre a MGM e outras entidades externas (p. EMGFADM e CPRM)
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Ano

Atividades

Levantamento de processos criticos

Caracterizacgdo de processos

Elaboragdo e introducdo de processos relativos a melhoria continua

Alinhamento dos processos com os requisitos da norma

Articulacdo da base de dados do controlo de pessoal com a norma

Desenvolvimento de manuais de gestdo das pessoas de acordo com a norma

Primeira auditoria interna

2025 | Expansdo para outras unidades do ramo e realizagdo de diversas adaptagoes
Preparacdo de procedimentos para determinar riscos e incertezas
Segunda auditoria interna

2026 | Preparagdo do processo de certifica¢do
Contacto com o organismo de certificacdo

2027 | Certificagdo de acordo com a NP 4427 por uma entidade externa de certificagdo
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