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Resumo

Este trabalho buscou descrever a insercio
da socializagdo organizacional nas praticas
de Gestado Estratégica de Recursos Humanos
(GERH), atentando a sua trajetdria histdrica
institucional no contexto do setor publico
mogambicano. Intentou-se assinalar os mar-
cos das normas orientadoras da integragao
dos individuos no ambiente de trabalho, con-
siderando as inovagdes introduzidas recente-
mente pelo Estatuto Geral dos Funcionérios
e Agentes do Estado. Foi realizada uma pes-
quisa de abordagem qualitativa, de tipo des-
critivo em relagdo aos eventos respaldados
nas praticas de Gestao de Recursos Humanos
(GRH), bem como exploratéria sobre como
a socializacao dos funcionarios publicos tem
sido encarada. Metodologicamente, optou-se
pela combinagdo de métodos. Inicialmente,

efetuou-se revisdo sistematica de literatura,
seguindo-se levantamento de documentos
normativos aprovados entre 1975-2023 e
realizacdo de entrevista por conveniéncia a
funciondrios do Ministério de Administragdo
Estatal e Fungdo Publica, sobre o processo
de GRH em Mogambique. Os documentos
e entrevistas foram submetidos a andlise de
seu conteudo. Os resultados apontam impor-
tantes reformas administrativas realizadas
no periodo abrangido, porém, a socializagdo
organizacional foi expressa tardiamente nas
normas atinentes ao funcionalismo publico,
concorrendo atualmente para a escassez de
iniciativas de praticas de GRH efetivas que
privilegiam a integragdo adequada dos fun-
ciondrios providos, comprometendo o poten-
cial contributivo das normas instituidas.
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The Organizational Socialization in Strategic Human Resources
Management in the Mozambican Public Sector

Abstract

This study sought to describe the insertion of
organizational socialization in Strategic Hu-
man Resource Management (SHRM) prac-
tices, considering its historical institutional
trajectory in the context of the Mozambican
public sector. It highlights the landmarks of
the regulations that guide the integration of
individuals in the work environment, and ex-
plores the innovations recently introduced in
this regard by the General Statute of State Em-
ployees and Agents. It is qualitative research,
descriptive in relation to events supported by
Human Resource Management (HRM) prac-
tices, as well as exploratory on how the social-
ization of public servants has been viewed.
Methodologically, a systematic review of the

literature on the subject was carried out first.
Next, source of normative documents ap-
proved between 1975-2023 was surveyed and
convenience interviews were conducted with
employees of the Ministry of State Adminis-
tration and Civil Service regarding the HRM
process in Mozambique, both of which were
subjected to content analysis. Results indicate
the carrying out of different administrative
reforms, however, organizational socializa-
tion was late expressed in the regulations on
public service, a fact that contributes to the
scarcity of initiatives that configure effective
practices that favor the adequate and harmo-
nious integration of employees, compromis-
ing the contributory potential of these norms.

Keywords: Human resources, Organizational socialization,
Strategic management, Public servants.

1. INTRODUCAO

As transformagdes ocorridas na economia global entre os finais da década de
1970 e inicio da década de 1980 produziram repercussdes importantes nas organiza-
¢oes publicas ao nivel mundial, em decorréncia da aplicagao de principios de gestao
oriundos do setor privado e proclamados no &mbito do surgimento do paradigma da
New Public Management (Nova Gestdo Publica) como inovadores e essenciais para
ampliar a capacidade de resposta das demandas da sociedade e geragao de eficiéncia
nos processos e efectividade nos resultados da atua¢do da administracao publica.
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Especificamente, seguindo essa tendéncia, a area de gestao de pessoas, como co-
mummente era denominada, adotou novas abordagens e concepgdes técnicas dei-
xando assim de exercer um papel que se pode dizer meramente assessdrio, passando
a assumir dentro das organizagdes do sector publico responsabilidades consideradas
de alinhamento mais estratégico e voltadas a geragao de valor.

Nessa senda, foram introduzidas praticas de gestdo fundamentadas no ideal da es-
tratégia organizacional e direcionadas a promover maiores ganhos de produtividade,
desempenho, competitividade, resultados e assim assegurar o alcance dos objetivos
definidos nas diferentes esferas de governo. Foi nesse contexto que o tema sobre a
socializacdo dos individuos no ambiente de trabalho adquiriu enorme relevéncia,
tornando a socializagdo de novos funcionarios um aspeto central para a potencializa-
¢do das acoes de Gestao de Recursos Humanos (GRH), no 4mbito publico.

Os estudos sobre a socializa¢ao organizacional tém as suas raizes na década de
1960 e foram iniciados por cientistas da area de psicologia das organizagdes e com-
portamento humano (Laurini & Santos, 2021). Por sua vez, Dias (2014) assinala que
para o caso da drea de GRH os primeiros trabalhos que se ocuparam das analises
sobre a socializagdo organizacional surgiram nos finais da década de 1990.

Em geral, os estudos indicam que a socializagdo de novos funciondrios nas orga-
nizagdes deve ser encarada como um processo de extrema importancia, que favorece
multiplos beneficios para a adaptabilidade e relacionamentos dentro do grupo bem
como para o comprometimento organizacional. Ela proporciona oportunidades de
transmissao e difusdo da cultura organizacional pelos membros experientes, além
de permitir que os recém-chegados adquiram e aprendam sobre as normas, valores
e conhecimento pré-existente na organizagao (Vieira et al. 2023; Oliveira & Barreto,
2021; Laurini & Santos, 2021; Tavares-Silva et al. 2014).

A importéincia da socializacdo é defendida por Durkheim (1955), ao afirmar que
ela estd subjacente a formacao e integracao dos individuos. O autor argumenta que a
socializacdo é estabelecida por meio da formacao da personalidade e identidade do
individuo, em que o ser individual e o ser social constituem um todo orgénico, cujo
objetivo ¢ desenvolver essa identidade em cada sujeito. Nessa perspetiva, a socializa-
¢ao organizacional implica transformar um membro da sociedade, um individuo que
precisa de aprender sobre as normas, conduta e c6digos sociais de uma organizagio
(Durkheim, 1955).

Na visdo de Berger & Luckmann (2003), a socializagdo representa a combinagdo
de diferentes elementos com vista a permitir que os individuos convivam, conside-
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rando os deveres e direitos de cada um. Esses direitos e deveres estao regulamentados
para permitir orientar a forma de agir e comportar-se em grupo. Os autores apresen-
tam dois estdgios de socializagdo, sendo a primaria e a secundaria.

A socializagdo primadria ocorre dentro da familia por meio de vinculos emocio-
nais, por meio de afetividade. Esse estagio da socializa¢ao é o responsavel pela in-
teriorizagdo das normas transmitidas pelo primeiro grupo de contacto, enquanto
a socializagdo secundaria ocorre no grupo de amigos e nos demais grupos sociais.
Esse estagio de socializagdo é mais dindmico, uma vez que é nele que os individuos
interagem no decorrer das suas vidas, incluindo quando ingressam no mercado de
trabalho.

Baseado na compreensdo da socializa¢ao como resultado de assimilagdo de ha-
bitos que caracterizam o individuo ao seu grupo social, Moscovici (2018) esclarece
que, essencialmente, a socializagdo organizacional consiste em um conjunto de fa-
tores psicologicos responsaveis pela primeira impressdo que o individuo tem sobre
determinado ambiente. Esse processo ocorre no primeiro contacto com os outros e
¢ condicionado aos sentimentos positivos de simpatia e atracdo, os quais promovem
um aumento na interagao e cooperagao. Esses fatores, por sua vez, repercutem dire-
tamente favoravel nas atividades desenvolvidas e no desejo de atingir metas.

Na mesma linha de pensamento, Dalacosta et al. (2020) reconhecem que o pri-
meiro contacto com a organiza¢do, em muitos casos, gera uma situagdo de incerteza
e inseguranga, considerando que o novo colaborador traz consigo a sua identidade,
cultura, valores e principios, que, a partida, passara a fazer parte de uma organizagdo
com uma identidade propria.

O que se observa é que o processo de socializagdo afeta um leque de fatores cujas
implicagdes incidem de forma direta no individuo recém-chegado, assim como na
organizac¢ao. Em outras palavras, o processo de socializagao organizacional é bidire-
cional, no sentido que envolve uma adaptagdo mutua tanto dos individuos quanto da
organizacao. Nessa ordem, o processo de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
(GERH) deve considerar as valéncias de cada um, visando o sucesso organizacional
almejado.

Alicergado nessa compreensao, considera-se neste trabalho que os debates das
questdes que envolvem os processos de socializagao organizacional se consolidaram
na literatura internacional, porém, poucas incursdes sobre o tema sao encontradas
nas publicagdes nacionais. Como ressaltado anteriormente, trabalhos sobre o tema
sao comummente voltados a abordar o conteudo da socializagdo abordando um con-
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junto de aspetos relacionados ao trabalho, os quais sdo considerados essenciais ao
aprendizado de um individuo para que possa se enquadrar e se tornar um membro
da equipe habilitado, competente e focado a contribuir para os objectivos da organi-
Zacao.

Adotando esse enfoque, a investigagdo empreendida partiu do entendimento de
que as especificidades presentes nos contextos e realidades como as de um pais afri-
cano podem influenciar as condi¢des nas quais ocorrem os processos de socializagao.
Assim, o estudo procurou contribuir para responder as seguintes perguntas nortea-
doras: como a socializagdo organizacional tem sido encarada e quais marcos salien-
tam a sua afirmagdo no setor publico mo¢ambicano no periodo de 1975 a 2023? Que
inovagoes sobre a socializa¢ao organizacional foram trazidas pelo modelo de GERH
adotado e pelo Estatuto Geral dos Funcionarios e Agentes do Estado (EGFAE) recen-
temente aprovado? Quais praticas de integracao dos funcionarios publicos tém sido
promovidas? O objetivo deste trabalho foi descrever a inser¢ao da socializa¢ao orga-
nizacional nas praticas de GERH, atentando a sua trajetéria histdrica no contexto do
setor publico mogambicano.

Estruturalmente, o trabalho estd organizado em cinco partes, incluindo esta intro-
dugdo. A seguir apresenta-se a revisao de literatura que orientou o desenvolvimento
do estudo, e adiante na terceira parte descreve-se a metodologia utilizada para a sua
operacionalizagdo. Na quarta parte, sdo apresentados e discutidos os resultados, e
no final expde-se as consideragdes finais nos termos dos achados possibilitados pela
pesquisa.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 A Socializa¢ao Organizacional: Integracao, Aprendizagem e Estratégia em
Recursos Humanos

Conforme o propdsito deste trabalho, o debate tedrico relativo a socializa¢ao or-
ganizacional é encarado seguindo trés vertentes importantes no 4dmbito da GRH: a
primeira referente a integracdo, a segunda relativa a aprendizagem e a terceira e ulti-
ma alusiva a estratégia.

Na vertente referente a integracao, conforme expde Reichers (1987), o propdsito
da socializagao organizacional é procurar o relacionamento e a integragdo do funcio-
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ndrio com a organizag¢ao de forma rapida, permitindo que, em termos funcionais, ele
atue de forma eficiente e eficaz. Dessa forma, contribui para o alcance dos resultados
preconizados, tendo em conta os valores, as normas, trabalho em equipa e ambiente
de trabalho.

Acerca disso, varios autores (Van Maanen & Terpstra, 1989; Dalacosta et al. 2020;
Araujo et al. 2020; Laurini & Santos, 2021), afirmam que a socializa¢ao estd inserida
nos mecanismos de funcionamento organizacional, fundamentando-se nos valores e
nas normas do comportamento esperadas. Essa socializa¢do permite que os indivi-
duos participem como membros da organizagdo, de tal modo que é uma atividade
indispensavel para o ensinamento de valores, habitos, entre outros aspetos organiza-
cionais.

Na visdo expressa por Reatto & Brunstein (2020), considera-se a integragdo como
processo de socializa¢ao auto motivado, informal e nao institucionalizado, influen-
ciado pela natureza normativa do trabalho. Com essa compreensio, eles sinalizam
que o sucesso da integracao é afetado pelo apoio insuficiente proporcionado pelo
grupo. Entendem, também, que geralmente, os recém-chegados nas organizagoes
publicas tendem a ser auto motivados e pro-ativos no seu processo de socializagao.

Ja Vieira et al. (2023) afirmam que, entre os fatores contribuintes para o sucesso
do processo de socializagao organizacional, estdo as redes de relacionamentos que o
recém-chegado desenvolve com outros membros na organizagdo. Assim, nesta pers-
petiva, a interpretagdo e a aprendizagem por meio das interagdes sociais que possibi-
litem a compreender o trabalho no setor publico e os procedimentos a ele associados
exercem uma influéncia significativa ajustamento dos recém-chegados.

Mencionando o papel da integragdo dos recém-chegados, Mornata & Cassar
(2018) apontam que a socializagdo bem-sucedida depende do apoio formal e indi-
vidualizado, bem como do foco nas competéncias interpessoais demonstradas por
insiders (pessoas mais antigas na organiza¢do). Nessa linha de raciocinio, Kowtha
(2018) defende que a preparagao profissional anterior modera os efeitos das taticas de
socializagdo, em relagdo a clareza de papéis do recém-chegado, ao conflito de papéis
e a0 compromisso organizacional. Deste modo, a experiéncia prévia de trabalho e a
formagao profissional podem beneficiar as organizagdes em termos de ajustamento e
compromisso dos recém-chegados.

Em sua perspetiva, Saks & Gruman (2018) apontam que o engajamento dos re-
cém-chegados no trabalho pode variar ao longo do tempo. Assim, o papel da in-
tegracdo desempenhado pela socializagdo é importante para desenvolver e manter
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elevados niveis de engajamento no trabalho dos recém-chegados. Nessa o6ptica, as
organizagdes precisam de prestar aten¢do especifica aos individuos que foram pro-
fissionalmente socializados, assim como aos novos participantes, equivocos que pos-
sam existir. Dalacosta et al. (2020) defendem que, as organizagdes que ndo possuem
programas de socializagdo estao expostas a riscos que comprometem a primeira im-
pressdo acerca de si mesmas, uma vez que transmitem de maneira equivocada seus
valores e rotinas comportamentais fundamentais aos colaboradores principiantes.

Segundo a vertente da aprendizagem, a socializagdo organizacional é considerada,
de acordo com Morrison (1993) e Aratjo et al. (2020), como um processo de apren-
dizagem de comportamento para se assumir papel em uma determinada instituigao.
Assim, argumenta-se ser essencial visualizar a aprendizagem, considerando o con-
texto social da organizagdo, que é moldado pelo individuo (Taormina, 1997).Dessa
forma, a aprendizagem estd implicada na internalizagdo do conjunto de valores e
comportamentos em uma nova organizagao (Reatto & Brunstein, 2020).

Na compreensao de Schein (1968), a socializagdo organizacional inclui uma di-
mensdo que envolve uma compreensao das regras que preservam e definem a identi-
dade de cada organiza¢ao. Autores como Taormina (2004) destacam que o processo
de socializagao organizacional facilita a aprendizagem do trabalho a ser desenvolvida
pelo profissional, além de promover o entendimento dos comportamentos conside-
rados apropriados e aceitaveis dentro da organizagéo.

Por sua vez, na terceira vertente da estratégia, Lewicki (1981) argumenta a socia-
lizagdo é um conjunto de praticas estratégicas de recursos humanos (RH) que sdo
capazes de atrair trabalhadores. Segundo este autor, as organizagdes que praticam a
socializacdo, ampliam as possibilidades de possuir desempenhos elevados, conside-
rando que o investimento por elas feito, em tempo util propicia uma grande lealdade
por parte dos colaboradores.

Sobre isso, Genari et al. (2017) aludem que, ao estabelecer uma relagao, os profis-
sionais e as organiza¢des demonstram expectativas diferentes, porém complementa-
res. Assim, as organizagdes esperam que os individuos no trabalho tenham um bom
desempenho e cumpram com os seus deveres e suas responsabilidades, enquanto os
individuos esperam que as organiza¢des atendam suas necessidades e cumpram com
o que foi acordado. Por isso, a socializagdo emerge como caminho estratégico para
alinhar essas aspiragdes.

A partir das abordagens mencionadas anteriormente, pode compreender-se que o
processo de socializagdo organizacional é relevante tanto para as organizagdes quan-
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to para os profissionais, uma vez que atenua o nivel de expectativas nao atendida no
momento de inser¢ao de um novo membro na organizagao. Além disso, favorece os
individuos, a partir do momento que os critérios de desempenho sdo claros e que au-
xiliam na adequagdo das tarefas e aprendizagem das normas, valores e praticas gerais
da organizagdo (Cooper-Thomas & Anderson, 2006).

Apesar dessa compreensdo positiva que vincula a socializagdo as organizagoes em
geral, é importante recordar que, observando-se a socializagdo organizacional na rea-
lidade do setor publico, foco deste trabalho, ela é marcada por nuances que lhe sao
singulares, sobretudo, quando comparado aos processos e dinamicas da socializagao
organizacional desenvolvidas no setor privado. Moyson et al. (2018) afirmam que os
gestores publicos de RH comummente se deparam com varios problemas na opera-
cionalizagdo da socializagdo organizacional no setor publico.

Eles enfatizam que, devido as peculiaridades presentes nos processos de realiza-
¢do de recrutamento, selecdo, treinamento, avaliacao de desempenho tipicos do con-
texto publico, assim como as demais fun¢des de GRH que possuem caracteristicas
especificas, o seu estudo merece atengdo também especial, visto que esses aspetos vao
gerar influéncias na socializagao praticada. Além disso, ao abordar os determinantes,
efeitos e fragilidades na operacionalizagao da socializagao, mencionam que os niveis
de motivacdo pré-entrada no servico publico tendem a diminuir apds a entrada na
organizacao, dependendo de vérios fatores capazes de gerar impacto na motivagao no
contexto do servigo publico.

Reconhecendo as especificidades do processo de socializa¢ao na realidade do se-
tor publico, Chao et al. (1992) afirmam ser fundamental para a sua melhor com-
preensdo ter em ateng¢do as dimensdes institucionais que a moldam. A primeira di-
mensdo envolve aspetos como apresentacdo das tarefas, papéis do trabalho, processo
de grupo e atributos organizacionais. A segunda dimensao envolve proficiéncia do
desempenho, pessoas, politica, historia, linguagem, objetivos e valores organizacio-
nais. Seguindo essa perspetiva, autores como Borges & Albuquerque (2004) e Araujo
et al. (2020) propdem para a avaliacdo da socializagao a utilizagdo de uma escala
baseada em sete dimensdes importantes denominada Inventdrio da Socializagdo Or-
ganizacional (ISO).

E de sublinhar que, por meio dessas dimensées aplicadas ao contexto ptiblico, é
possivel aferir os resultados da integragao dos individuos nas organizagdes, conside-
rando oito aspetos principais: (i) acesso a informagdo e conhecimento sobre o traba-
lho; (ii) competéncias e proatividade; (iii) integracdo com as pessoas; (iv) dominio da
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linguagem do emprego; (v) qualificagao profissional; (vi) objetivos e valores organi-
zacionais; e (vii) linguagem e tradi¢ao. Assim, pode dizer-se que, em conjunto, esses
aspetos salientam a ideia de que o individuo bem socializado em seus papéis apre-
senta maior rendimento pessoal, maior satisfagao, um envolvimento mais expressivo
com a sua carreira, maior adaptabilidade e um senso de identidade pessoal mais forte
em compara¢ao aquelas que sdo menos socializadas.

As organizagdes que privilegiam agdes especificas e formas mais institucionaliza-
das no processo de socializagdo dos individuos, como explicitado por Jones (1986),
estdo associadas a uma maior expressao de satisfacdo e compromisso, além de uma
menor intengao de desligamento da organizagao e uma maior redugao de ansiedade.
Dessa forma, Borges & Albuquerque (2004) argumentam que a proatividade dos in-
dividuos principiantes na organiza¢io, enquanto agentes ativos que buscam pessoas
e locais de aprendizagem, pode operar como facilitadora do seu préprio ajustamento
no contexto especifico, sendo capazes também de influenciar os grupos e os resulta-
dos de desempenho alcangados.

Relativamente a terceira vertente, Bianchi et al. (2017) e Legge (1995) defendem
que a estratégia pode ser uma aliada importante na promocgéo da socializagdo orga-
nizacional. Esse entendimento fundamenta-se na articulagio entre a GERH e a visdo
comportamental e normativa no processo de gestao organizacional.

Como destacam Gratton & Truss (2003), a GERH deve responder as novas dina-
micas resultantes das transformagdes no cendrio econdémico, social, cultural e poli-
tico dentro da organizagao. Apoiando-se na conce¢ao de que organizagdes buscam
maximizar seus resultados e alcancar seus objetivos por meio de pessoas, Armstrong
(2016) menciona que a integra¢ao na organizagao deve incorporar uma abordagem
em que a gestdo de pessoas se ocupa das maneiras pelas quais os objetivos organiza-
cionais sao atingidos com os respetivos RH, através de estratégias, politicas e praticas
integradas.

Assim consideradas, Andrade et al. (2016) e Lee (2023) sugerem que as estratégias
de socializagdo podem melhorar os niveis de inser¢do organizacional, destacando
que supervisdo pode conduzir a programas eficazes de socializagdo organizacional
e pode potenciar o desempenho nas organizagdes. Corroborando essa visao, Islam
et al. (2022) afirmam que é importante ter um conhecimento dos recursos de capital
social para um ajustamento efetivo dos recém-chegados.

Nessa perspetiva, as implicagoes praticas das taticas de socializagdo organizacional
e os comportamentos de socializagdo dos recém-chegados podem produzir impac-
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tos positivos no engajamento no trabalho e incentivam recursos de capital social no
ambiente laboral. Biryukov (2022) é ainda mais incisivo ao afirmar que a mudanga de
abordagens na GERH requer a formagéo e desenvolvimento do potencial do pessoal.
Portanto, ele propde que a formagio e o desenvolvimento de RH na gestao publica
devem seguir uma abordagem multi-principio e que o sucesso da implementa¢ao da
politica de pessoal deve ter como objetivo o desenvolvimento socioecondémico da
organizagao.

Em suma, a partir do exposto, pode compreender-se que a socializagao organi-
zacional desempenha um papel fundamental no desenvolvimento e na manutengao
de elevados niveis de engajamento dos novos funcionarios (Xian et al. 2018). Isso se
deve ao fato de que uma estratégia de socializagdo organizacional eficaz afeta posi-
tivamente a adaptagdo dos recém-chegados ao local de trabalho. Como implicagoes
praticas, quando bem implementada, essa socializagdo gera impactos positivos nos
resultados individuais, grupais e organizacionais.

3. METODOLOGIA

Neste trabalho empreendeu-se uma pesquisa de natureza basica ancorada na
abordagem qualitativa, porque se pretendeu produzir informagdes aprofundadas e
ilustrativas sobre a dindmica que caracteriza o fenémeno da socializa¢do organiza-
cional na realidade da gestao publica. O estudo ¢ de tipo descritivo das circunstancias
de aplicagao da socializagdo organizacional e suas praticas no &mbito da GRH, e ex-
ploratorio sobre como a integragdo dos funcionarios tem sido encarada nas normati-
vas do funcionalismo publico mogambicano (Gerhardt & Silveira, 2009).

O processo de investigagdo apoiou-se numa revisao sistematica da literatura que
comportou, essencialmente, a identificacio, selecio, avaliagdo e sistematizagio de tra-
balhos focados e mais aprofundados no debate tedrico e conceitual sobre a socializagao
organizacional e sua inser¢ao no setor publico. Trabalhos conduzidos utilizando esse
procedimento importam porque auxiliam no esclarecimento de controvérsias sobre
resultados de pesquisas, por se fundamentarem na abrangéncia de estudos de melhor
qualidade sobre o assunto em estudo. Assim, eles permitem ampliar as contribui¢des
tedricas do campo estudado e proporcionam sistematizagoes relevantes sobre o feno-
meno, tornando-os passiveis de reproducio favorecendo desta feita, novas dire¢des de
investigagao e perspectivas de aprofundamento do conhecimento existente.
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Os trabalhos que nortearam a revisao de literatura foram selecionados nas bases
Web of Science e Google Scholar, a partir de trés vertentes tedricas indicativas da rele-
vancia da socializagdo organizacional no ambito da GRH: a primeira referente a inte-
gragao, a segunda relativa a aprendizagem e a terceira e ltima alusiva a estratégia. As
palavras-chave ou combinagdes de palavras e descritores empregadas para realizar as
buscas especificas que possibilitaram uma quantidade de estudos mais significativos
alinhados ao objectivo da pesquisa, foram: “socializagdo no setor publico”; ou “socia-
lizagdo organizacional”; ou “integragdo no trabalho”; ou “adaptagdo no trabalho”; ou
“estratégias de socializagdo”; e/ou “praticas de socializa¢ao nas organizagdes”

Para a sele¢do dos textos foi utilizado como critério a criagdo de filtros, para se
chegar aos artigos que trariam informagdes mais relevantes ao estudo. Excluiu-se
inicialmente os artigos que, mesmo tratando da GRH, contudo, nio se detiveram
na discussdo mais conceituais da socializagdo organizacional e pudessem atender ao
objetivo e problematica de estudo. Ja os selecionados foram incluidos utilizando-se
como critério o uso de visdes empiricas mais consolidadas sobre realidades de gru-
pos, classes ou categorias profissionais, em relagao as praticas de integrac¢ao no traba-
lho. A selegao por idioma (literatura portuguesa e inglesa) foi utilizada como terceiro
filtro, uma vez que remeteu ao entendimento da realidade das organiza¢des em mais
do que um idioma dominante.

Para a materializagdo da investigagdo, optou-se pelo método do estudo de caso
unico (Yin, 2001). Sua utilizagao se justifica por se compreender que o caso é peculiar
e possui importincia para a compreensao do fendmeno na realidade de um pais em
que as préticas de RH estratégicas sdo recentes e ainda estdo em processo de estabe-
lecimento ou consolidagdo. Igualmente, porque o processo de integragdo mereceu
destaque na legislagdo sobre a GRH muito recentemente. Esse facto, possibilitou a
recolha de informagoes e acessibilidade para o desenvolvimento da pesquisa.

A coleta e andlise de dados foram realizadas de forma simultdnea e em duas eta-
pas. Na primeira etapa, levantaram-se documentos secundarios sobre o caso estuda-
do, especificamente, constituidos por legislagdo (abrangendo o periodo de 1975 até
2023), o que forneceu elementos indicativos das reformas administrativas introdu-
zidas na administracdo publica em Mogambique. Na segunda etapa, os dados pri-
marios foram colectados nas falas dos entrevistados (onze funcionarios do Minis-
tério de Administracao Estatal e Fun¢do Publica, MAEFP), caracterizaram-se como
elementos de interpretacdo dos fatos que destacam as experiéncias decorrentes da
implementacdo das praticas de socializagdo organizacional no setor publico. Foram
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selecionados por conveniéncia, uma vez que o MAEFP é o 6rgao central do Apare-
lho do Estado Mogambicano responsavel pela implementagao do modelo de gestdo
estratégica de pessoas, ao nivel das institui¢des nacionais. Optou-se por realizar en-
trevistas apenas aos funcionarios afetos a Dire¢do Nacional de Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos do Estado (DNGERHE) e ao Gabinete de Assessoria, consi-
derando o escopo da investigagdo proposta, a especialidade de suas atribuicdes em
matéria de RH e a racionalizacdo de custos e tempo para sua efetivacdo. Além disso,
os respondentes ocupam diferentes cargos e desempenham fungdes estratégicas de
gestdo (dois directores nacionais, quatro chefes de departamento central, trés téc-
nicos seniores, dois membros da comissdo interministerial para a reforma do setor
publico), e possuem elevado nivel de conhecimento e envolvimento com o fenémeno
pesquisado. As escolhas dessas fontes fundamentaram-se na sua eficacia e adequagao
a questdo e objetivo que orientaram a realiza¢ao do estudo.

No que se refere a analise dos dados recolhidos, tanto nos documentos norma-
tivos quanto nas entrevistas efetuadas, foi adotada a técnica de analise de conteudo
aplicavel para pesquisas de abordagem qualitativa (Bardin, 2016). Na primeira etapa,
a analise de contetdo efetuada comegou pela constitui¢ao do corpus da andlise, que
se baseou na exploracao dos significados e concegdes incorporadas nas diferentes
reformas institucionais realizadas no setor publico em Mogambique.

Para o efeito, nessa etapa utilizaram-se como critérios, para a constituicao do cor-
pus da anilise, sete marcos institucionais histéricos identificados a partir da legisla-
¢ao (Independéncia Nacional, Estruturagao da Administragdo Publica; Ajustamento
Econdémico e Social; Reforma Constitucional; Estruturagdo de Normas da Fungao
Publica; Moderniza¢cdo Administrativa; Desenvolvimento da Administra¢ao Publi-
ca). Através deles, foi possivel codificar os elementos caracterizadores do funcionalis-
mo publico e dos respectivos modelos/processos/praticas implicados no manancial
de instrumentos normativos que foram sendo aprovados no pais durante o periodo
de 1975 até 2023. Esses marcos destacam, tanto as metamorfoses registadas na area
de RH quanto os processos e praticas de GRH conducentes a viabilizacao da praxis
voltada a socializagdo dos funciondrios.

A segunda etapa da realizagdo do estudo compreendeu a analise dos dados coleta-
dos através das entrevistas. A andlise de seu contetido iniciou com a constitui¢ido do
corpus da andlise respeitando a ordem das categorias identificadas previamente no
ato revisdo de literatura e corresponderam a: (i) acesso a informagao e conhecimento
sobre o trabalho; (ii)) competéncias e proatividade; (7ii) integracao com as pessoas;
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(iv) dominio da linguagem do emprego; (v) qualificagdo profissional; (vi) objetivos e
valores organizacionais; e (vii) linguagem e tradigao.

Com auxilio do software ATLAS.ti os trechos das falas dos respondentes da pes-
quisa foram codificados de acordo com os sentidos vinculados a compreensao do al-
cance dado as regras que indicam a adogao formal das praticas de socializagdo orga-
nizacional aprovadas pelo EGFAE em 2022. Assim, a andlise ocupou-se em descobrir
e constituir para cada uma das categorias conjuntos de significagdes e padrdes que
expressam a implementagao de dispositivos normativos que configuram praticas de
socializagdo organizacional no setor publico mogambicano. Esse processo efetivou-
-se pela sistematizagao e agregacao das principais representagdes e percepgoes extrai-
das das falas dos entrevistados.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 As Transformagdes no Setor Publico e Gestao Estratégica de Recursos Hu-
manos em Mo¢ambique

Inicialmente apresenta-se os resultados que mostram as normativas relacionadas
ao estabelecimento da administra¢ao publica, sua evolugao e transformagdes ocor-
ridas ao longo do periodo abrangido pelo estudo. A abela 1 ilustra a disposi¢ao dos
resultados da pesquisa a partir da identificagdo de sete grandes marcos institucionais
histéricos que evidenciam o caracter das mudangas implantadas desde 1975 até 2023
em Mogambique. Esses marcos permitem o reconhecimento das principais incidén-
cias normativas, sua descri¢do e caracterizagdo no ambito do funcionalismo publico.
As referidas normas permitem observar os processos e as praticas que foram sendo
adotadas no periodo e compreender a GRH e a socializagdo que tém sido encaradas
no setor publico.

1[40 INTERACOLS: SOCIEDADE E AS NOVAS MODERNIDADES 48



Tabela 1

Albino Alves Simione, Juma Abibo Mussa, Gilberto Solomone

Evolugdo Institucional do Setor Publico e Inser¢do da Socializagdo na GRH

Marcos Historicos

Documentos Normativos

Orientadores

Descrigao/Caracterizagao do
Funcionalismo Publico

Modelos/Processos/
Praticas

Independéncia
Nacional

Constitui¢ao da
Reptiblica Popular de
Mogambique, (CRPM)
promulgada em 25 de
junho de 1975

Definigdo da organizagdo
administrativa dos 6rgaos do
Estado

Sistema politico
socialista

Estruturagao da

Decreto n° 16/78, de 21
de Outubro

Institui¢ao das normas de
trabalho e disciplina no
Aparelho do Estado

Decreto n° 4/81, de 10
de Junho

Normas de organizagao e
direcgao do Aparelho Estatal e
central, base fundamental que
alinha a experiéncia de GRH

Lein® 1/84, de 27 de
abril

Revisdo pontual da
Constitui¢ao

Regulamentagdo sobre

Administragao Introdugio dos cargos de relagdes juridico-
Publica i i laborais
Lei e 4/86, de 25 de Presidente da A.sser'nblela
. Popular e de Primeiro-
julho o . s
Ministro, além de alteragoes a
organizagao territorial do pais
Determinagao do regimento
Lei n° 8/85, de 14 de das relagoes juridicas de
dezembro trabalho dos funcionarios
através de estatuto especifico
Aprovagao do primeiro
Decreto n° 14/87, de 20 S
. estatuto geral dos funcionarios
de maio
do Estado
Atinente implementagao
Programa de de medidas econémicas
Reabilitagdo Econdmica  com vista a implantagdo de
Ajustamento - (PRE), de 1987 sistema econdmico de livre Principios de
Economico e concorréncia liberalizagao do
Social mercado

Programa de
Reabilitagdo Econdmica
e Social - (PRES), de
1989

Incorporagao da componente
social no programa de
ajustamento
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Tabela 1 (Cont.)

Documentos Normativos

Marcos Historicos .
Orientadores

Descrigao/Caracterizagao do
Funcionalismo Publico

Modelos/Processos/
Praticas

Constitui¢do da
Reptblica de

Reforma constitucional e

Ref.orn?a 10 Mogambique, (CRM) aprovagao do sistema politico Sistema p?l.l tico
Constitucional o ; democratico
promulgada em 2 de de democritico no pais
novembro de 1990
Criagao da fungdo pessoal
1 Decreto n° 40/92, de 25 que visava garantir o Sistema de GRH
de novembro estabelecimento de uma
administragao eficiente de RH
L Decreto n° 47/95, de 17 Atualizagdo do EGFAE e Regime de pensoes e
de outubro mudangas na GRH do Estado subsidios
Estruturagao de
Normas da Fungao Resolugdo n 1.1/97’ do Aprova os modelos da folha Processo de avaliagdo
Publica Conselho Nacional da . s
13 o de classificagdo anual dos de desempenho dos
Fungdo Publica de 29 S L
funcionarios do Estado funcionarios
de Julho
Decreto n° 64/98, de 3 de Criagdo do 51~stema carreiras Regimes de
14 e remuneragdes no setor enquadramento
12 dezembro s :
publico profissional
. T Criagao da comissao inter- Desenho do
Decreto Presidencial n Lo
15 ministerial para a reforma do modelo de reforma
5/2000, de 20 de margo o . .
sector publico administrativa
Regulamentagao sobre
o Dbloms e SO o
61/2000, de 5 de junho - 51¢ 8 P Legrag
area comum do aparelho do das carreiras
Estado
Estratégia Global de Reforma admlmstra.tlvafom Crl.terlos_ de
enfoque na modernizagao qualificagdo de
17 Reforma do Setor do setor publico e servigos
Pablico (EGRSP, 2001- T pudeo VIsos,
2011) profissionalizagao dos RH do meritocracia e
s Estado capacitagdo
Modernizagao - —
. N Diploma Ministerial . -
Administrativa 18 1° 102/2008, de 29 de Aprova o regulamento interno Modelo de gestao
’ da DNGRHE estratégica de RH

outubro

Lei n° 14/2009, de 17 de

Aprovagao da nomeagio
dos funciondrios em regime

19 margo de provimento provisdrio e
cardcter probatdrio
Aprovagao da nomeagao dos
20 Decreto n° 62/2009, de 8 funciondrios em regime de
de setembro provimento definitivo no
quadro de pessoal
Decreto n° 55/2009, de Intr(jdugéo do Sistema de
21 gestdo de desenvolvimento de

12 de outubro

administragao publica

Sistema de carreira,
desempenho,
competéncias e
resultados
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. Documentos Normativos Descrigao/Caracterizagiao do Modelos/Processos/
Marcos Histdricos . . . A "
Orientadores Funcionalismo Publico Praticas
E égi f
stratégia de Reforma Implantagdo da ERDAP Politica de

e Desenvolvimento da

22 . J, e fortalecimento da desenvolvimento nas
Administracio Piblica - rofissionaliza¢do de RH carreiras do Estado
(ERDAP, 2011-2025) P ¢
Lei n°10/2017, de 1 de Revisdo e aprovagao do
23
agosto EGFAE Padrdes de valorizagio
24 Decreto n° 5/2018,de 26 ~ Regulamentagio do estatuto do capital humano
de fevereiro dos funcionarios publicos
Desenvolvimento ) Emenda do EGFAE e
da Administragao 25 ;:ii;eé/ozon’ de 1l de introdugio das normas sobre
Publica a indugéo no setor publico
Previsao de procedimentos de
R socializagdo no regulamento Processo de
26 11)7eflree.tl(1)nnh028/2022, de REGFAE e estabelecimento socializagao
) de sistema nacional de GERH organizacional
do Estado
Decreto n° 32/2023, de 8 Atuahzjagoes € ajustamentos
27 pontuais das regras do

de junho REGFAE

Nota. Elaborado pelos autores com base na andlise de documentos.

O descrito na tabela anterior permite assinalar os aspetos essenciais retratados
nos documentos normativos seleccionados para a investigagdo, através dos quais foi
possivel encontrar conexdes entre seus principios, padroes e visoes relacionadas com
a socializa¢do organizacional obtidas inicialmente no ato da revisao bibliografica. No
entanto, é importante destacar de acordo com os resultados no quadro que, desde as
normas aprovadas no periodo subsequente a independéncia nacional até a introdu-
¢a0 do modelo de socializagdo nos termos definidos no EGFAE em 2022, a GERH
no setor publico ndo fornecia as rotinas necessdrias para auxiliar os recém-admitidos
a compreender a missdo, a visdo, os valores, os objetivos e politicas organizacionais,
de forma a ajustarem seus comportamentos e lidarem com a cultura organizacional.

Isso sugere que varios funciondrios recém-admitidos e providos nos quadros de
pessoal durante o periodo anterior, apesar de terem sido submetidos ao ritual pré-es-
tabelecido para seu provimento, nenhum instrumento orientador foi aplicado para
assegurar uma indugdo adequada comprometendo a aprendizagem dos funciona-
rios. Esse entendimento foi sustentado nas falas dos Directores Nacionais do MEFP
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respondentes da pesquisa, ao asseverarem que nao existem registos indicativos de
realizagdo de processos de integragdo de funciondrios no periodo anterior a aprova-
¢ao do Decreto n° 32/2023, de 8 de Junho. Eles ndo foram submetidos a programas
especificos de socializagdo estruturados que se pode considerar terem sido eficazes
para promover a aprendizagem dos individuos nas principais vertentes institucionais
como poderia ser desejado.

Nessa perspetiva, compreende-se que a insercao e valorizagao da socializagdo or-
ganizacional no setor publico mogambicano devem, entdo, ser observadas conside-
rando os marcos histdricos institucionais que reflectiram eventos caracterizadores da
estruturacao da administragdo publica enquanto componente fundamental da cons-
trucao do Estado independente iniciada em 1975. A Tabela 2 mostra resumidamente
a linha do tempo que ilustra as diferentes reformas administrativas instituidas deste
1975 até a aprovacdo de normas sobre a socializacao em 2022.

Tabela 2
Marcos de Reformas Institucionais no Sector Publico Mogambicano, 1975-2023

Marco/Periodo Ano
Independéncia Nacional 1975
Estruturacdo da Administra¢ao Publica 1978
Ajustamento Econdmico e Social 1987
Reforma Constitucional 1990
Estruturagao de Normas da Fun¢ao Publica 1992
Moderniza¢do Administrativa 2001
Desenvolvimento da Administra¢do Publica 2012
Novo EGFAE e Socializagido 2022

Nota. Elaborado pelos autores com base na andlise de documentos.

Como evento importante que configura o primeiro marco institucional, tem-se a
aprovacao da primeira Constituicdo da Republica Popular de Mogambique (CRPM,
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1975), que pos fim ao regime de administragdo e exploragao colonial portugués e ins-
taurou a liberdade e soberania do pais. Na CRPM foram arquitetadas as finalidades
do novo Estado independente e estabelecidas as bases de funcionamento do primeiro
governo composto originariamente por atores politicos mogambicanos.

Além disso, em termos funcionais, foi adotado um modelo de administragdo pu-
blica baseado nos principios da burocracia e com uma orientagdo ideoldgica que pri-
vilegiava a implanta¢do de um sistema socialista de inspiragdo marxista-leninista. O
regime politico do Estado fundamentava-se na existéncia de um partido tnico.

Influenciada por essa conjuntura, surge o segundo marco institucional caracteri-
zado pela estruturacdo normativa da atuagdo do aparelho estatal, que possibilitou a
partir de 1978 a aprovagdo de varias normas que viabilizaram a introdug¢ao de regu-
lamentagdes atinentes as relagdes juridico-laborais dos funciondrios publicos e, mais
adiante, em 1984, a realizacdo de revisao pontual da constituicao. Essa afluéncia de
normas viria a possibilitar, a partir de 1986, o exercicio dos cargos do Primeiro-Mi-
nistro e de Dirigentes da Provincia, juntamente com suas respetivas competéncias,
remuneragoes e regalias, além de alteragdes a organizagao territorial do pais passan-
do a ser constituido por trés escaldes (central, provincias e distritos).

Especialmente na area de RH, as reformas realizadas favoreceram a aprovacao,
pela primeira vez em 1987, do estatuto especifico destinado a reger aspetos como
ocupagdo de cargos e exercicio de fungdes, direitos, deveres, disciplina e responsa-
bilizagdo no contexto do setor publico. Nesse periodo, passou a vigorar o primeiro
EGFAE, cujos preceitos foram definidos no Decreto n° 14/87, de 20 de maio, sendo
previstas regras especificas relativas a defini¢ao de direitos e deveres, ingresso no apa-
relho do Estado, recrutamento, integracdo em carreiras, promogao, procedimento
disciplinar e outros aspectos.

O terceiro marco institucional importante tem a ver com as iniciativas de ajus-
tamento introduzidas no sistema econdémico e politico e se estabeleceu no contexto
das crises fiscal e politico-militares enfrentadas pelo pais no limiar da década oi-
tenta. Entre os anos 1987 e 1989 ocorreu a introducdo do PRE e do PRES, respec-
tivamente.

Esses instrumentos programaticos e orientadores da a¢do governativa estavam
fundamentados nos principios da economia de mercado e na concorréncia. As regras
implantadas sob seu amparo visaram colmatar as ineficiéncias e falhas decorrentes do
modelo de Estado socialista até entdo em vigor. Na pratica, as mudangas buscaram
suplantar as limitagdes da politica econémica centralmente planificada que carac-
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terizava o modelo anterior de administragdo, a0 mesmo tempo que promoviam a
inclusdo de politicas sociais basicas na agenda prioritaria do governo.

No ano de 1990, ocorreu o quarto marco institucional, e consequentemente a pri-
meira reforma constitucional profunda. Foi aprovada a CRM em 1990, através da
qual foram modificados principios importantes da organizagao do Estado. Essa re-
forma instituiu um sistema econémico que possibilitou implementa¢do de um mode-
lo de economia baseado na livre concorréncia, bem como um sistema politico assente
na democracia pluripartidaria.

Assim, em 1994, houve uma atualizacdo do Estatuto Geral dos Funcionarios do
Estado, com o objetivo de responder as dindmicas da nova realidade democratica,
iniciada na época, conforme expressado no Decreto n° 47/95, de 17 de outubro. Ba-
sicamente, influenciada pelos desafios politico-administrativos, essa atualizagdo veio
ressaltar na area de RH a operacionalizagao dos regimes de provimento provisdrio e
probatdrio para os funcionarios publicos.

Pode-se afirmar, que o quinto marco institucional com repercussdes importantes
na componente de RH em Mog¢ambique teve inicio com a aprovagdo do Decreto Pre-
sidencial n° 5/2000, de 20 de margo, que estabeleceu pardmetros para a apresentagao
de um modelo de proposta de reforma administrativa. Resultado dessa norma, em
2001 entrou em vigor a EGRSP, cuja implementacdo se estendeu até o ano 2011. Essa
reforma concentrou-se na superagdo das fragilidades identificadas no diagndstico
realizado para mapear o funcionamento dos entes estatais e constrangimentos a ofer-
ta de um servigo publico de qualidade, priorizando o atendimento as necessidades
dos cidadaos utentes (CIRESP, 2001).

A necessidade de profissionalizacdo dos RH do Estado, em resposta as forcas da
globalizagdo, a competitividade, a sociedade da informagdo e do conhecimento, e a
transformacao digital, que passaram a afetar intensamente nao apenas o setor priva-
do, mas também o setor publico no final da década de noventa e inicio dos anos de
dois mil, tornou-se uma das prioridades da fun¢ao publica.

Como resultado desse cendrio, em 2007, surgiu a primeira iniciativa normativa
destinada a implantar mudangas rumo a um modelo de GRH estratégico. Portanto,
o papel dado a Dire¢do Nacional da Fungdo Publica (DNFP), criada no inicio da
década de 1990, foi alterado, assim como suas atribui¢des. Passou a denominar-se
de Dire¢ao Nacional de Gestao Estratégica dos Recursos Humanos do Estado (DN-
GERHE), integrando responsabilidades de coordenagio e implantagdo de praticas de
gestdo estratégica voltadas para assegurar tanto a melhoria da atuagao profissional
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dos funcionarios quanto a elevagao da qualidade da prestacao dos servigos pelos or-
ganismos publicos no pais.

Sobre as agoes da DNGERHE resultados do estudo evidenciam de acordo com a
fala dos respondentes da pesquisa (Directores do MAEFP e membros da Comissao
Interministerial de Reforma do Setor Publico) que a introdugéo de praticas de GERH
sustentadas nas concegdes e padroes das reformas administrativas implantadas com
base na EGRSP (2001-2011) em certa medida, promoveu mudangas com implicacoes
diretas na melhoria da atuacao da administracao publica.

Na area de GRH foi implementado o e-SIP que é um sistema de gestdo de informa-
¢ao do pessoal cujas vantagens principais envolvem o cadastro de todos os funciona-
rios, a vinculagdo deste com o sistema electrénico de pagamento das remuneragoes,
designado e-SISTAFE (Sistema de Administragdo Financeira do Estado), o que favo-
receu o reconhecimento automatizado da afetagdo dos funciondrios e melhoria na
gestdo das carreiras de forma integrada, informatizada e partilhada entre os diversos
intervenientes. Entretanto, tais mudancas, em termos reais possuem pouca expressao
no que concerne a implantagdo de um modelo de GERH que se afirma sélido em seus
objetivos e consistente em seus principios e agdes.

A terminar, é importante evidenciar, que a essa conjuntura esta igualmente impli-
cado o sexto marco institucional focalizado na ERDAP (2011-2025). Os relatos dos
técnicos do MAEFP respondentes da pesquisa, salientam o entendimento de que,
com a implementagdo dessa reforma administrativa tem havido resultados signifi-
cativos na elevacao dos niveis de qualificacdo para o exercicio da fungdo publica,
consubstanciados na compatibilizagdo da formagao, capacitacao e aperfeicoamento
profissional, com os requisitos das fungdes, carreiras e categorias aplicaveis na admi-
nistragao publica.

4.2. A Inser¢ao das Normas sobre a Socializagao Organizacional

A postura de profissionalizagao do setor publico mogambicano justificou em cer-
ta medida a inser¢ao de normas sobre a socializagao organizacional. Conforme Bi-
ryukov (2022) mostra em parte uma preocupagdo com a formagao e capacitagdo dos
individuos. Sob esse prisma, examinando algumas categorias analiticas investigadas
(qualificagao profissional e competéncias e proatividade), a afirmagao do Director
Nacional do MAEFP entrevistado na pesquisa mostra a constatagido que associa as
implicagdes positivas da ERDAP, cujas acgdes tém concorrido para promover o cres-
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cimento da taxa de funciondrios com formagao, que era inferior a 5% no inicio da
década de dois mil. Essa propor¢do de funcionarios publicos com formacéio especia-
lizada cresceu alcangando atualmente cifras superiores a 35% de funcionarios forma-
dos nos niveis médio técnico-profissional e superior.

Os resultados da implementagao das estratégias mostram ganhos parciais em
varios indicadores relacionados a GRH. No entanto, no caso da implementacdo da
ERDAP (com aprovagdo de normas estruturantes em 2017, 2018 e 2021) embora
tenha-se proposto, durante a sua vigéncia, a consolidar a profissionaliza¢ao do setor
publico através de novas praticas de RH, exemplo das aprovadas na Lei n° 10/2017,
de 1 de agosto, e no respetivo regulamento, o (Decreto n° 5/2018, 2018, de 26 de fe-
vereiro), a socializagdo organizacional ndo mereceu nela qualquer destaque notavel.

Acerca desse vazio normativo importante, os Chefes de Departamento do MAEFP
respondentes da pesquisa, destacaram que a realidade do funcionamento dos entes
estatais é caracterizada por processos e praticas de socializagdo nem sempre articu-
ladas ou mesmo sistematizadas e orientadas pela visdao estratégica de gestdo. Essa
constatacdo mostra que sua utilizacdo prevaleceu informal desde 2012 até antes do
ano de 2022, quando pela primeira vez um modelo foi institucionalizado. Por isso,
pode-se afirmar que a pratica de socializagdo dos funciondrios e agentes do Estado
recém-admitidos se baseou na improvisagdo fundada nas prioridades internas das
instituicoes publicas.

Essas constatagdes permitem compreender que tais iniciativas ocorriam sem uma
base padronizada e sem a observancia de diretrizes especificas para a integracdo dos
funcionarios ao contrario do preconizado na literatura. Verifica-se, pois, que emergi-
ram formas de atuagdo que assentam, na verdade, em diversas praticas de gestao de
pessoas e ndo necessariamente na aplicacdo de mecanismos padronizados voltados
para a socializagdo dos funcionarios recém-admitidos para os quadros do Aparelho
do Estado.

A necessidade de responder a dindmica do funcionalismo publico na drea de RH,
mostrou-se importante a atualizagdo do EGFAE ocorrida com a aprovagao da Lei
n° 4/2022, de 11 de fevereiro, que expressa sem equivoco a insercdo da socializagao
nas normas de gestao estratégica de RH. Essa lei introduz o modelo de indu¢éo, cuja
operacionalizagdo é realizada através de procedimentos de socializagdo dos funcio-
narios recém-admitidos ou promovidos, que seguem os seguintes passos: (a) inicio
do processo (deve ser iniciado imediatamente apds a admissido ou promocéo do fun-
cionario); (b) intervenientes (superiores hierarquicos, colegas de trabalho, responsa-
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veis pelos RH e outras pessoas designadas para apoiar o processo de socializagdo);
e (c) métodos (a realizagdao de programas de orientagdo, treinamentos especificos,
reunides de integragao, atribui¢ao de um mentor, entre outros).

Como pode ser entendido, essa legislagdo uniformiza os procedimentos a serem
aplicados na administragao publica, representando uma inovagao significativa em re-
la¢do ao periodo anterior desde a independéncia em 1975 até o ano de 2022. Essa ten-
déncia de valorizagao expressa da indugao dos individuos se manteve mesmo com o
REGFAE, que revisou o estatuto de 2022, estabelecendo um niimero maximo de dias
de socializagdo, conforme o Decreto n° 32/2023, de 8 de junho, fixados em 45 dias.

Na perspetiva, pode-se afirmar como assinalado por Borges & Albuquerque
(2004) e Aradjo et al. (2020), que a valorizagdo da indugdo passa a se preocupar com
eventos importantes, da categoria analitica (linguagem do emprego). Assim, ela se
prende com questdes de reconhecimento da cultura organizacional por parte dos no-
vos individuos integrados. Como destacado nas entrevistas aos Directores Nacionais
do MAEFP, o setor publico ¢ caracterizado incidéncias histéricas, politicas, educa-
cionais, legais, regulatorias, sociais e econdmicas distintas que, portanto, moldam as
praticas identitarias que lhe sdo proprias. Reconhecendo-se, que embora constituido
por diferentes entes com suas subculturas, que geram também suas proprias iden-
tidades, contudo, busca-se com a socializagdo, reduzir tais diferencas potenciais e
engendrar uma homogeneidade traduzida pelo dominio de praticas como o uso de
vocabulario, protocolos, formalidades e outras de natureza administrativa.

Ainda nessa perspetiva, considerando-se a categoria analitica (objectivos e valores
organizacionais) ao se enaltecer a valorizagao da socializagdo organizacional nos ter-
mos do Decreto n° 32/2023, de 8 de Junho, almeja-se que o setor publico reflita inter-
namente a cultura organizacional compartilhada do servigo publico nacional. Dessa
forma, os individuos recém-integrados nos quadros do Aparelho do Estado estariam
como defendem Cooper-Thomas & Anderson (2006) potencialmente expostos a
aprendizagem organizacional, mas também ao conjunto de valores e praticas com-
partilhadas bem assim as influéncias combinadas do contexto social e das relagdes
interpessoais que modelam o comportamento e as atitudes no &mbito do trabalho.

Enfim, no que diz respeito a categoria analitica (acesso a informagao e conheci-
mento sobre o trabalho) ambos se impdem no quadro do novo EGFAE como aspe-
tos centrais da valorizacao da socializagao. Como exposto por Bianchi et al. (2017),
busca-se que eles possam reflectir as questdes essenciais da rotina ligadas a adaptacao
dos novos funciondrios no posto de trabalho influenciadas pelo dominio da tarefa
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e clareza de papel. Conforme assinalado nas falas dos Chefes de Departamento do
MAEFP, a indugao dos individuos envolve o dominio das regras, politicas, valores
de grupo e crengas predominantes na organizag¢ao, condicionando a sua orientagao e
sobrevivéncia interna no trabalho.

Espera-se, assim que os eventos promovidos pelo conhecimento dessas condigdes
no trabalho no sector publico possam promover e ativar o seu comprometimento, ex-
pectativas e sentimentos de pertenga das equipes nas quais os funcionarios se acham
inseridos. Nesse processo, praticas que reforcam o conhecimento (feedback regulares
durante o periodo de integracao, programas de mentoring formais, treinamentos, vi-
sitas a diferentes setores e storytelling) passem a ser frequentemente utilizadas, por
se compreender que no 4mbito da GERH do Estado, elas tém valor estratégico para
favorecer o compartilhamento do conhecimento no ambiente de trabalho, promo-
vendo a integragao e refor¢ando a socializagdo organizacional

5. CONSIDERACOES FINAIS

A realizagdo desta pesquisa teve como finalidade descrever a inser¢ao da sociali-
zagdo organizacional nas praticas de GERH, atentando a sua trajetdria histdrica ins-
titucional no contexto do setor ptiblico mogambicano. A revisdo bibliografica efetua-
da, se baseou em trés vertentes (indugao, aprendizagem e estratégia) explicativas do
conceito de socializagao, que possibilitaram compreender que no geral ela interfere
tanto no comportamento dos individuos recém-admitido quanto no sucesso das pra-
ticas de GRH nas quais estao respaldadas.

Por sua vez, o procedimento descritivo e exploratério do conjunto de documentos
normativos seleccionados para a pesquisa, e complementado pelas opinides obtidos
nas entrevistas realizadas, permitiu assinalar na trajetoria de construcgao e estrutu-
ra¢do da administragdo publica eventos que ddo corpo aos marcos que informam
no geral as metamorfoses envolvidas nos modelos, processos e praticas de GRH no
periodo entre 1975 e 2021.

Nas diversas matérias estruturantes dos processos de reformas pode-se destacar
a implantagdo entre 1978 a 1987 de normas que basicamente, definiram direitos e
estabeleceram regimes de provimento, formas de avaliacdo e de integracao nas car-
reiras. Apesar de as aprova¢des dessas matérias terem-se revelado significativas para
o alinhamento dos processos gerais implicados na GRH na fungéo publica, o periodo
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de 1992 a 1999 se caracterizou como fértil para a introdugdo de sistemas iniciais de
gestdo de fungdes, carreiras e avaliagdo de funcionarios.

A partir dos resultados da pesquisa pode-se concluir que as diferentes revisdes
efetuadas aos EGFAE e seus respetivos regulamentos, que fundamentam tais pro-
cessos, assim como o conjunto de reformas administrativas respaldadas na EGRSP
implementada em 2001 com foco na profissionalizagdo e melhoria da atuacdo da
administragdo assim como da EDRAP implementada a partir de 2012, voltada a
criagdo de politicas de desenvolvimento, permitem ressaltar que, do ponto de vis-
ta material, a adogdo de praticas de RH progrediu com a aplicagdo de padrdes de
gestdo promovidos pela EGRSP e pela ERDAP, com o objetivo de melhorar a capa-
cidade administrativa do Estado e de suas institui¢des, através de desenvolvimento
das pessoas.

No entanto, a componente de socializagdo organizacional ndo recebeu qualquer
tratamento formal e padroniza¢do, em termos de procedimentos para aplicagao
pelos entes publicos nesse periodo. Desta forma, a socializagdo organizacional ex-
pressa nas normas referentes as praticas de GERH, adveio de uma implementagao
formal tardia ocorrida e viabilizada pela Lei n° 4/2022, de 11 de fevereiro. Seu con-
teudo inovador entende-se estar de certo modo articulado com as conce¢des da
literatura sobre a GERH, quanto ao uso da socializagdo, enquanto mecanismo de
incentivo aos comportamentos de conformidade e comprometimento dos funcio-
narios recém-admitidos, assegurando-se a melhoria de resultados na administra-
¢do publica.

Dessa forma, os resultados corroboram a perspetiva que advoga a ocorréncia
de metamorfoses na GERH, destacando como suas praticas, atualmente, procuram
abordar a relagdo entre a integragdo e o capital humano. Assim compreendidas, as
vertentes de integragdo, aprendizagem e estratégia estdo evidenciadas nas seguintes
tematicas que servem de base para a socializagdo organizacional, nomeadamente:
trabalho em equipa e participagao, assimilagdo das diretrizes estatutarias do funcio-
nalismo publico e seu regulamento, ética e deontologia profissional, eficiéncia e capa-
citagao, avaliagao de desempenho, gestdo por objetivos ou gestao por competéncias,
alinhamento estratégico e outros aspetos correlatos.

Comentario importante de ser realizado sobre as limitagdes do estudo tem a ver
com a validade do modelo das dimensdes propostas para examinar outras realidades.
Nio obstante os cuidados metodoldgicos observados na condugao da pesquisa, o fato
das categorias analiticas terem sido seleccionadas previamente para servir proposi-
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tos (contexto mogambicano, caso tinico do MAEFP) pode ter ocasionado a omissao
de importantes aspetos de diferencas presentes no processo de socializa¢ao nos di-
ferentes entes publicos nacionais. A despeito de tais limitacoes, todavia, as dimen-
soes identificadas no estudo se mostraram ajustadas ao desenvolvimento da pesquisa
ilustrando a adopgdo formal, ainda que tardia de normas especificas que regulam as
praticas no pais.

Pesquisas futuras sobre a realidade do sector publico mogambicano devem des-
tacar que efeitos tém sido produzidos pela introducio de processos e praticas de so-
cializagdo organizacional na gestdo de RH na administragdo publica, com vista a se
aprofundar o conhecimento sobre suas implicagdes na melhoria do desempenho dos
funcionarios e qualidade da prestagao dos servigos publicos.
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