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BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE- Gestdo de Recursos Humanos

1. INTRODUCAO

No decorrer da histéria da humanidade, a gestdo de recursos humanos ganha relevancia
na vida das empresas uma vez que qualquer mudanga em direc¢do a modernizagio passa
necessariamente pela mudanga nas pessoas. Com efeito, nfio basta dispor duma sdlida
base financeira, de uma tecnologia avangada ou de uma posigdo dominante no mercado
para assegurar o.sucesso, se as mesmas ndo forem sustentadas por uma forga de trabatho
motivada e com um perfil de aptiddes viradas para o futuro. Para além disso, o
comportamento dos empregados pode e deve ser uma vantagem competitiva para a

empresa.

As fungbes dos Recursos Humanos tém evoluido com as alteragles sucessivas da
envolvente contextual e transacional da empresa, fornecendo servigos de apoio aos seus
clientes internos (os empregados) no processo de desenvolvimento organizacional
através das fungGes de recrutamento, selecgdo, formagio e administragdo salarial e
também de assessorar os gestores de linha na preparagio e controle dos processos.de
mudanga para adoptar estratégias de personalizar a relagio com o cliente externo

(fornecedores e compradores).

Adam Smith, em “ A Riqueza das Nag¢des”, ao afirmar que nfo ¢ da bondade do homem
do talho, do cervejeiro ou do padeiro que podemos esperar pelo nosso jantar, mas sim da
consideragdo em que eles tém pelo seu préprio interesse, significando isto que o Homem
se entrega ao trabalho pela necessidade de obter ganhos, que podem ser representados

pelo salario ou outros valores que contribuem para a elevagéo da sua satisfagéo.

Pretendo neste trabalho fazer uma abordagem a Gesto de Recursos Humanos no Banco
Comercial de Mogambique (BCM), estabelecendo relagdes entre diversas abordagens
tedricas estudadas e transp-las a esta realidade. Através deste processo descrever-se-a
como sio desenvolvidas as fungdes de gestio dos Recursos Humanos no BCM, e
identificar dentro dessas préticas as que estdo ligados & satisfacdo ou insatisfagdio dos

empregados.
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BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE- Gest#o de Recursos Humanos

Até 1991, o sistema financeiro mogambicano operava sob uma forte intervengdio do
Estado, e disso terd resultado a definigio de especializagio de operagdes bancirias
desde entdo divididas entre o Banco de Mog¢ambique ¢ o Banco Popular de
Desenvolvimento. Com a liberalizagfio da economia, em aplicagiio desde 1987, o
sistema financeiro tem sofrido reformas com vista & sua adequaglo as regras de

economia de mercado.

Perante os novos desafios, aos operadores do sistema financeiro, se impde a necessidade
de aplicar novas regras de competitividade, ¢ € aqui onde a Gestdo de Recursos
Humanos assume papel de especial relevo, pois € da boa gestdo de recursos que

depende a vantagem competitiva.

1.1. Identificaciio do problema

Como sdio desenvolvidas as principais fungdes de GRH no BCM, como fungdo de
staff, no apoio ao cliente interno do BCM, identificando os factores que provocam
menos insatisfagfo.

Como podera o BCM através das pessoas ganhar competitividade de forma a
garantir uma reciprocidade de ganhos para o empregado, para o empregador ¢

prestar servigos de qualidade a sociedade.

1.2. Razoes do Estudo

\‘__\- '
A preferéncia por incidir o estudo sobre uma institui¢io bancéria, se deveu a crescente

afluéncia de operadores nacionais e estrangeiros no mercado financeiro mogambicano,
que impde a necessidade de prepar pessoas para satisfazer as exigéncias do sistema de
mercado. Pelo que, o sistema bancério poderd proporcionar uma maior dinimica nos
negdcios disponibilizando recursos aos investidores e facilitando a realizagdo de
operagdes comerciais e financeiras entre os agentes econdémicos situados em pragas

iguais ou diferentes e até mesmo, em paises diferentes com servigos de qualidade.
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BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE- Gestdio de Recursos Humanos

Por outro lado, os clientes dos bancos e em particular do BCM, através dos 6rgdos de
informagdo ndo se tém referido aos servicos bancérios com a satisfagdio que seria de
desejar. Isto fundamentalmete pela morosidade no atendimento das pessoas, o que de
certa forma se contrapde ao nivel de modernizagio do equipamento tecnologico, em uso
nas institui¢des, que teéricamente seria traduzido pela cada vez melhor prestagdo de

SEervigos.

Com efeito, pretende-se identificar as razdes dessa constante insatisfagdo dos clientes

externos, respondendo as seguites questdes:

Ser4 o reflexo da ineficicia do sistema de Gestédo de Recursos Humanos?

Ser4 falta de um adequado plano de incentivos a motivagéo?

Ser4 falta de adequados programas de capacitagio de pessoal?

Sera falta de plancamento de recursos humanos adequado capaz de suprir

necessidades de mio-de-obra qualificada em tempo util?

O trabalho serd basicamente composto por uma parte que explica a metodologia usada,
seguida de um levantamento teérico que sustentara a andlise da realidade a ser estudada.
Posteriormente € feita uma apresentagfio sumdria do quadro institucional mogambicano
que regula as leis trabalhistas seguida da apresentagdio do funcionamento do sistema
financeiro mogambicano e seu contributo para o crescimento do pais. Finalmente é
reservado um espago para a andlise da Gestdo de Recursos Humanos no BCM em
consonincia com as teorias estudadas, identificando sobretudo os apectos responsaveis
pela insatisfagdo dos clientes, e se possivel serd sugerida a forma considerada ideal para
remové-los, do ponto de vista do autor do trabalho, antecedida de uma breve

apresentacdo da empresa nos seus mais diversos aspectos .

1.3 Metodologia

Para uma melhor sustenta¢fio das questes a estudar, fez-se uma revisdo de literatura

sobre algumas técnicas de Gestdo de Recursos Humanos sobretudo sobre aspectos
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BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE- Gestio de Recursos Humanos

ligados a motivagdo e manutengio dos trabathadores na empresa, cuja andlise incidira

fundamentaimente sobre os dois factores estudados por Frederick Herzberg.

Foram levadas a efeito diversas entrevistas com o Director e outros gestores de
Recursos Humanos, e alguns empregados do .BCM', afim de proceder a analise
comparativa entre a descrigdo formal do processo de gestdo e os sentimentos
manifestados pelos empregados. Este processo, tem em vista dar um enquadramento aos
aspectos descritos no modelo tedrico, procurando identificar os responsdveis pela maior

estabilidade emocional na empresa.

Constituiu também matéria de analise diverso material normativo emanado pelo governo,
pelas entidades de supervisio e de tutela, Banco de Mogambique ¢ Ministério do Plano e
Finangas (MPF) respectivamente, como forma de infereir sobre sua influéncia na tomada

das decisdes internas no BCM.

2. MARCO TEORICO

O enquadramento tcorico a ser desenvolvido manterd presente as diversas fungdes de
Recursos Humanos desenvolvidas nas empresas, de modo a poder dar o devido
enquadramento no campo pratico. Pois que a banca é um sector que para se defender da
- hostilidade do meio ambiente, precisa estabelecer solugdes de compromisso entre os

objectivos da empresa e dos trabalhadores, tendo em conta os resultados.

2.1 Conceito de Gestio de Recursos Humanos

Para a Escola de Administragdo Cientifica de Taylor, que esteve em voga nos principios
do século XX, o modelo de admnistragio de empresas era baseado no método racional

planificado através da especializagdo dos operarios e fragmentacdo de tarefas, virado

! Anexoll-entrevista sobre o subsistema de recrutamnto, selecgdo;
Anexolll-entrevista sobre a o subsistema de avaliagfio de desempenho;
Anexol V-entrevista sobre o subsistema de formagfo e desenvolvimento;
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BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE- Gestio de Recursos Humanos

para o aumento da produtividade e eficiéncia ao nivel operacional com o minimo
desperdicio de recursos. Esta visdo racional do processo produtivo foi também seguida
pelo modelo ideal de Fayol e o modelo burocratico de Weber com énfase na estrutura
organizacional que sdo caracterizados por uma maior previsibilidade dos acontecimentos

na empresa (Hampton 1981:357-9).

Actualmente, a Administragdo de Recursos Humanos consiste no “planeamento, na
organizagdo, no desenvolvimento, na coordenagio e no controle de técnicas capazes de
promover o desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizagdo
representa 0 meio que permite as pessoas que com ela colaboram, de aicangar os
objectivos individuais relacionados directa ou indirectamente com o trabalho”

(Chiavenato 1989:188).

Sob o ponto de vista de analise sistémica, a Gestdo de Recursos Humanos pode ser vista
como um subsistema que tem por objecto suprir as necessidades presentes e futuras de
pessoal e adequéa-las aos diversos cargos existentes € manter uma mio-de-obra

permanentemente motivada e produtiva (Sousa 1990:262).

Entretanto, as primeiras praticas de administragdo nas empresas devem-se a Taylor, nos
principios do século XX, que surgiram da necessidade de estancar a inoperéincia que se
fazia sentir nas empresas que se expandiam em reflexo dos resultados da revolugéo
industrial. Mais tarde, com a evolugdo verificada neste campo, surge o modelo de Weber
que € o reflexo de uma realidade estavel e previsivel em que as empresas podem ter um

controle sobre o ambiente externo.

Contudo, a literatura observa que a partir dos anos 30 regista-se uma viragem na &nfase.

Este processo levou a reformulagdo das teorias anteriores e passa-se a privilegiar as
técnicas ¢ praticas de tornar as pessoas produtivas na base do conhecimento dos factores

que podem motiva-las.

Anexo V-entrevista aos empregados.
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BANCO COMERCIAL DE MOGCAMBIQUE- Gestdo de Recursos Humanos

Pelo que, a administragiio de pessoas passa a desenvolver outros conceitos como:
“organiza¢do informal, motivagio, necessidades humanas basicas, dindmica de grupo,
comunicagio, lideranga, etc” (Chiavenato 1987:14-5 ¢ Sousa 1990:44) marcando
explicitamente a viragem da andlise da produtividade a partir de pardmetros tecno-

produtivos para categorias sociais a favor da humanizagdo das organizagdes.

Com o desenrolar.dos tempos, as teorias das relagdes humanas também cairam no
discrédito pelo propdsito de manipular o homem através dos beneficios sociais, como
cantina € centros de lazer para os trabalhadores que por vezes distorciam o verdadeiro
sentido do seu propésito, para além de que a componnente maximizagdo do lucro era

relegada para um plano secundéario (Chiavenato 1987:15).

Actualmente torna-se importante que os gestores identifiquem os factores que motivam '

ou ndo as pessoas, que por sua vez depende da percepgio que eles t€ém da realidade que
os rodeia. De acordo com a teoria desenvolvida por Douglas McGregor, na teoria X
enquadram-se aqueles que por natureza tém uma visio deformada dos trabalhadores, que
pensam que estes trabalham apenas por necessidade e que sd0 por natureza preguigosos,

necessitando de ser controlados € motivados pelo salario (Aquino1989:243).

E, na teoria Y enquadram-se os gestores que sdo pelo lado positivo do ser humano, que
pensam que as pessoas podem encontrar prazer no trabatho, € que o trabalho representa
uma ocasido de vida social e de auto realizagfio. Nestas circunstincias as pessoas nio
necessitam de controle excessivo para o desempenho das suas fungdes, podendo ser
motivadas pelo salario, desenho das tarefas, pelo grupo e trabalho e outras componentes

(Aquino1989:243).

Os lideres que se identificam com a teoria X sfio mecanicistas, inflexiveis, exigentes e
apegados aos regulamentos e normas na resolugio dos problemas na empresa. Os que se
identificam com a teoria Y, por acreditar que os trabalhadores no sé sdo motivados pelo

salario e que t€ém outras ambi¢Ges, se preocupam mais com 0s aspectos motivacionais.

Na pratica as duas teorias sfo aplicadas em simultdneo, pois que ¢ comum as empresas

desenvolverem planos de motivagdo derivados, mas por outro lado, usam o salario como
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BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE- Gestio de Recursos Humanos

um meio de motivar, sem contar com os diversos esquemas de controles de presenga e

de produgdo individual a que as pessoas estdo sujeitas.

As empresas produtoras de servigos geralmente estdio viradas para a “prestagdo de
servigos de qualidade”, muito embora por vezes se afigure subjectivo descobrir o que de
facto agrada e fideliza um cliente. Pois que uma economia incipiente como a nossa, em
que se apresentam poucas alternativas de escolhas, pode levar a doce ilusdo de que um
determinado cliente permanece na empresa por satisfagdo quando € o maior insatisfeito.
Podendo tratar-se duma pessoa comodista que apenas se mantém pela “preguica” de
formalizar a saida para outro banco. Esta situag@io ¢ perigosa porque essa insatisfagio do
cliente pode ser rdpidamente difundida e alcangar outros clientes mais 4geis que se

retirardo em massa.

Entretanto constitui ainda um forte desafic aos estudiosos a descoberta de um modelo

capaz de englobar todas as vicissitudes e incertezas trazidas pelo ambiente de tarefa, e
que se adapte a qualquer tipo de organizagio. Na actualidade as diversas teorias
geralmente revelam um cunho cumulativo dos diversos aspectos abordados pelas
anteriores, divergindo significativamente na énfase dada a cada aspecto, nomeadamente

tarefa ,pessoas, ambiente, tecnologia.

- 2.2 Fungdes dos Recursos Humanos

A fungdo dos Recursos Humanos ao nivel do subsistema operacional, é exercida aos
mais diversos niveis na organizago através da coordenagdo e dinamizagio das diversas
actividades, e visa atrair ¢ estabilizai- forca da trabalho profissionalmente capaz e
psicologicamente ajustada as necessidades da empresa, através da perfeita realizagdo das
seguintes fungdes: recrutamento, selec¢fio e inser¢io na empresa, transferéncias,
despedimentos, reformas, formac¢fo profissional ¢ planeamento de recursos humanos
(Sousa 1990:262). ~
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2.2.1 Recrutamento e Selec¢iio

O processo de recrutamento ¢ selecgdo, ajudard a empresa a adaptar as estratégias de
Recursos Humanos as condigdes locais, bem como ao plancamento das necessidades em
quantidades e aptiddes especificas. Segundo Werther ¢ Davis (1983:15) os empregados
seleccionados devem ser devidamente enquadrados sob a pena de serem sub-

aproveitados ou se sentirem frustados.

O recrutamento na empresa pode ser interno ou externo. Tendo-se como principais
fontes externas: a) os desempregados que se podem identificar através de agéncias de
colocagdo de pessoal; instituigdes de ensino; associagdes profissionais ou sindicais; b)
empregados insatisfeitos com o emprego que possuem; ) trabathadores prestando
servicos em outras empresas sobretudo dos concorrentes, caso se afigure vantajoso

(Sousa 1990:263-5).

E, como fontes internas teriamos o preenchimento de cargos por pessoas ja empregadas
na empresa. Este método pode-se apresentar como vantajoso: por “contribuir

adicionalmente para a motivagdo das peésoas que j4 trabalham na empresa ao criar-lhes

expectativa's" de ;iromogﬁd’;; permitir uma melhor tomada de decisdo trazida pela

reduzida subjectividade na andlise da personalidade do seleccionado e reducdo dos
custos do processo de selecgio. Contudo pode apresentar-se desvantajoso, & favor do
método externo, pelo facto de incentivar o “espirito acomodaticio” das pessoas, ligado a

uma perspectiva enviesada dos factos, trazidos pela rotina (Sousa 1990:267).

Para uma adequada gestdo deste subsistema, a empresa deve sempre ter em conta as suas
estratégias, que traduzem suas pretensdes no mercado pois que de nada valeria a
empresa pagar salarios altos a um individuo especialista em invencdo de produtos

quando a empresa vai se posicionar sempre como seguidora no mercado.

Entretanto, o mercado de trabalho por natureza apresenta-se com 0s seguintes
constrangimentos: a) pouca mobilidade — trazida pela aversdo a trabalhar fora da area

residencial; b) desorganizagio — determinada pela heterogeneidade de critérios nas
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relagdes contratuais; c) falta de informagdo — pela falta de transparéncia na informagio

quanto a disponibilidade € custo de mio de obra no mercado (Sousa 1990:263-5).

Uma empresa que prima pelo sucesso, manterd pessoal recrutado pelos mais justos
sistemas, através das competéncias reveladas na selec¢dio, ao invés de enveredar pelo

caminho do paternalismo.

2.2.2 Integragio, Treinamento e Desenvolvimento

Através dos planos de treinamento e desenvolvimento os trabalhadores novos e antigos
se sentem parte integrante da empresa e sdo estimulados a ter uma visdo do futuro
(Werther e Davis 1983:15). Estes planos sdo t4o necessarios para os recém admitidos
quanto para os empregados antigos, cuja fungio principal € de reduzir o gap entre as

capacidades das pessoas e as exigéncias do novo cargo.

- 2.2.2.1 Planos de Integracéo

Os planos de integragdo sdo responsaveis pela ambientagdo dos trabalhadores ao novo
cargo ou a empresa. O empregado passa a familiarizar-se com os aspectos sociais,
culturais e técnicos da empresa e permite sua aceitagdo no grupo de trabalho, que
poderd ser através de filmes, descri¢des ou politicas da empresa. Este processo inclui
também o acordo salarial entre as partes, terminando com a entrega do empregado ao
futuro supervisor, antecedida de uma volta de apresentagdo pelos diversos

compartimentos da empresa (werther e Davis 1983:201-2).

A eficécia do processo de integragdo verifica-se quando: a) o empregado ndo se sinta
intimidado com a quantidade de informagdo por assimilar na empresa; b) permite que o
empregado se entusiasme com o cargo de forma a permitir sua lealdade para com a

empresa; ¢) o empregado no se sinta angustiado com as tarefas que lhe esperam.
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2.2.2.2 Planos de Treinamento e Desenvolvimento

“Uma maneira mais facil de resumir os beneficios do treinamento ¢ considera-lo como
um investimento que a organizacdo faz nos empregados. Esse investimento paga
dividendos para o empregado, para a empresa ¢ para OS outros trabalhadores”

(Wherther e Davis 1983:203).

O plano de treinamento permite ajustar os empregados novos ¢ antigos na empresa com
vista a elevar o desempenho individual actual que se poderd repercurtir para o seu
futuro. Nesta Optica afectario a carreira e consequentemente influirdo no
desenvolvimento do empregado, para além de que as varidveis motivacionais de
reconhecimento, realizagdo, crescimento, responsabilidade e progresso s&o postas em
pratica. Ademais, o desenvolvimento permite que o tabalhador se precavenha da
obsolescéncia com a perda de capacidade para determinada realidade face as mudangas
sécio-técnicas e pemite uma maior rotatividade de cargos que proporciona um melhor

preenchimento de cargos abandonados, pelos demissionarios.

A principal diferenga entre o treinamento ¢ desenvolvimento tem a ver com 0 proposito.

O treinamento é dirigido para cargos especificos, e quando dirigido para futuras

responsabilidades toma o nome de desenvolvimento de Recursos Humanos.

2.2.2.3 Premissas Para um Plano de Desenvolvimento

Para desenvolver um plano de desenvolvimento de Recursos Humanos, torna-se
Necessario:

Avaliar as necessidades, objectivos, contetido e principios de aprendizagem;
Avaliar as necessidades dos empregados e da empresa;

Formalizar tais necessidades como principios de aprendizagem ( Werther e Davis
1983:203-4).
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A Avaliagio de Necessidades consiste no levantamento das necessidades face as
exigéncias ambientais que se afigurem sanaveis pelo treinamento submetendo os desafios
futuros nos planos de longo prazo. A introdugdo do 1.V.A em Mocambique pode se

constituir como necessidade de um plano de treinamento.

Os objectivos devem cobrir as necessidades identificadas, determinando comportamentos

pretendidos que representam o seu conteido, ¢ servirdo para avaliar o desempenho

alcangado com o programa (Werther e Davis 1983:208). Caberd aos fazedores das
estratégias da empresa ir adequando as capacidades das pessoas as futuras exigéncias,
bem como as necessidades identificadas pelos gestores de linha no normal

desenvolvimento das actividades, cuja formalizagio atenderd as suas especificidades.

Finalmente, os principios de aprendizagem através da participagdo dos indigitados,
torna-se mais rapido e produtivo quando é dada ao participante; a repeticdo para ajudar
a reter a matéria de estudo; a relevincia cuja inobservincia tiram valor a matéria; a
transferéncia que se refere a semelhanga das matérias abordadas com o cargo; ¢
retroinformagio que avalia os ganhos obtidos no processo, como um elemento

motivacional (Werther e Davis 1983:208).

2.2.2.4 Técnicas de Treinamento e de Desenvolvimento

A técnica de treinamento e desenvolvimento adoptada, deve ajustar-se as seguintes
condicdes: efectividade em termos de custo; contetido desejado do programa; adequagio
das instalages; preferéncias e capacidades do treinador e do treinando. Essas técnicas
podem ser aplicadas dentro (treinamento por instrugio no proprio cargo, rotagdo de
cargo, aprendizagem e preparagdo), ou fora do cargo ( preleccio ou treinamento

externo).

A) Técnicas no proprio cargo

As técnicas de aprendizagem no proprio cargo podem ser: a) freinamento por instrucdo

no proprio cargo, que nio passa de uma mera passagem de servigo, em que o treinado
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recebe 0 panorama geral do cargo e possivelmente é apresentado um modelo de base; b)
rotacdo de cargo que consistird no treinamento/aprendizagem a partir de cruzamento
entre cargos, imputando sobre eles uma carga de variedade e autonomia; c)
aprendizagem e prepara¢do, que sdo geralmente ministrados e orientados por
profissionais habilitados em certa tarefa, cujo cardcter informal proporciona maiores

resultados e participagdo do treinando (Werther e Davis 1983:208-11).

B)Técnicas fora do cargo

Dentro das técnicas fora do cargo temos o treinamento externo € técnicas de prelecgdo,
sendo esta Gltima ministrada através de conferéncias e palestras, e por isso, ndo
previlegiando a participagdo. Ao passo que o treinamento externo em locais apropriados
privilegia a experimentagdo das tarefas a virem a ser desenvolvidas no cargo, através da
troca de papéis entre os treinandos, 0 que estimula a participagio do grupo (Werther ¢
Davis 1983:211).

O desenvolvimento de Recursos Humanos, tem a vantagem de reduzir os custos para
identificacdo de novas fontes de mio-de-obra e permite ao empregado trilhar numa

carreira profissional no seu emprego.

2.2.2.5 Planos de Carreira

O plam; de carreira incide sobre o plano individual do trabalhador perspectivando formas

de evoluir e desenvolver-se profissionalmente, de modo a atingir no médio prazo o seu
potencial. Com efeito, na maioria das empresas existe sempre um plano de sucessdo das
pessoas {fundamentalmente para cargos de gestdo) e planos de ascensdo na carreira para

os restantes empregados’.

Porém, enquanto que na organizagdo taylorista e na burocratica fazer carreira
significava ascender a um nivel superior na cadeia vertical, o que prevalece na avaliagéo

do seu potencial. Hoje, em que se procura ter organizagdes com estruturas em rede ou
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horizontais, com trés ou quatro niveis hierdrquicos, a ascengdo pode verificar-se através

de movimentages laterais, primando estas por novas competéncias e visdo global dos

negocios da empresa’.

2.2.3 Avalia¢do de Desempenho

A avaliacio do desempenho ¢ o meio que visa medir o desempenho do trabalhador no
exercicio do seu cargo, durante um lapso de tempo, através do qual, o administrador
podera obter informagdes sobre o grau de participagdo de cada individuo e compara-las

com as expectativas da empresa ( Aquino 1989:198).

A avaliagio de desempenho tem utilidade pelo facto de permitir classificar os
trabalhadores numa base uniforme, e remover todos 0s aspectos que restringiram o
desempenho; ¢ ainda permitir a medigéio da eficiéncia dos programas de ambientagdo, de
treinamento e do proprio saldrio e outros beneficios, ao invés de usé-los apenas como

um simples instrumento de controle dos trabalhadores.

Outra utilidades da avaliagiio de desempenho consistird em transformé-lo num meio de
incentivar os trabalhadores a se entregarem aos desafios, se preocupando mais com o

desempenho, numa base de concorréncia entre eles.

Aquino (1989:188), refere que uma das fontes mais seguras para a obtengdo de
informagdo necessdria para a avaliagio do desempenho pode ser através de sistemas
tecnicamente montados, ou através da validagio do parecer emitido pelo chefe directo a
partir da convivéncia laboral, que culminard com a classificagdo dos trabalhadores em

excelentes, bons e regulares.

Os trabalhadores “excelentes” sdo os que tém elevado nivel de desempenho, que serdo
automaticamente mantidos na empresa, enquadrados e estimulados a desenvolver suas

potencialidades; e a classificagio de “bom” abrange aos que se verifigue possuir um

2 Consultado na Internet no enderego: http://epson.pt.executive digest Dezembro de 1997
3 Consultado na Internet no enderego: http://epson.pt.executive digest Dezembro de 1997
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excelente potencial, porém nfo tendo alcancado niveis de desempenho desejaveis. Estes
trabalhadores, devem de imediato serem submetidos aos planos de treinamento, afim de

se removerem os obstaculos responsaveis pelo resultado obtido (Aquino 1989:188).

As pessoas com classificagdo de “razoavel”, devem ser cuidadosamente submetidas ao

plano de despedimento devidamente acompanhadas por especialistas no assunto, com

_entrevistas de saida, como forma de subsidiar o préprio sistema. Se por um lado o
trabalhador poderd encontrar methor enquadramento numa outra actividade em outra
empresa, também a empresa através da entrevista pode chegar a conclusdo de ser a
principal responsével pelo mau desempenho a partir da concepgao deformada dos planos
de avaliagdo (Aquino 1989:188).

Quanto aos métodos de avaliagdo, ndo seria facil dizer qual deles seria mais eficaz uma
vez que a avaliagio de desempenho através de sistemas tecnicamente montados deve ser
complementada com o parecer emitido pelo chefe directo. Dado que o primeiro
privilegia a padronizagdo de comportamentos e reduz a subjectividade do segundo, €

este por sua vez, refere-se aos relacionamentos humanos necessarios.

Entretanto, segundo Silva et alii (1987:1254) uma tradi¢io ¢ um modo padrdo de
interacgdo de um grupo e intensifica a sua consciéncia e sua coesdo. E diz ainda o
mesmo autor que uma sociedade é composta de cultura e praticas traduzidos em

comportamentos que sdo substancialmente afectados pelos valores que compartilham.

Desta maneira, uma vez que Aquino (1989:189) diz que a avaliagdo do desempenho € o
barémetro de todas ocorréncias na empresa, importa referir que € necessario adequar os
métodos de avaliagdo ao tipo de sociedade a que estdo adstritos. Contrariamente as
sociedades individualistas, os africanos sio por natureza colectivistas. Na sociedade
africana todo o sentimento € acompanhado e compartilhado pelo grupo, por isso a
classificacio de cada trabalhador, deveria ser proposta pelo grupo, como forma de
preservar os habitos, usos e costumes dos empregados quais dificilmente ou nunca deles

se dissociam.
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2.3 Planos de Manutencéo

Uma das formas de “vender” os programas internos aos trabalhadores ¢ através da
motivagiio. Uma das pessoas que se debrugou sobre a motivagdo foi Abraham Maslow
com a teoria da hierarquia das necessidades, e defendia que a pessoa age conforme o
motivo que em si predomine e que existe uma hierarquia das necessidades: primdrias (as
fisiologicas e as de seguranga) e secunddrias (as sociais, de estima € de auto-realizacdo),
que deixam de sé-lo a medida que sequencialmente se viio satisfazendo as de nivel

inferior (Chiavenato 1987:418).

Por seu turno, Herzberg a partir da teoria de Maslow, identificou no ser humano a
existéncia de dois factores: factores higiénicos ou de manutengdo voltados para as
necessidades fisicas e economicas, e factores motivacionais que surgem depois de
satisfeitos os higiénicos, porém voltados para a auto-afirmagio (Werther ¢ Davis
1987:302 e Aquino 1989:242). Realgou ainda que os factores motivacionais como
realizagio profissional, reconhecimento e auto-afirmagdo actuam sobre a motivagdo ¢
satisfagdo o que consequentemente melhora o desempenho. Os factores de manutengao
formados pelas politicas da empresa, relagdes interpessoais, saldrio ¢ outras condigdes de
trabalho que apesar de ndo provocarem motivagdo a sua falta pode provocar
insatisfagdio, por isso, jogam de um papel importante na prevengio da insatisfagdo na

empresa (Werther e Davis 1987:302 e Aquino 1989:242).

Do mesmo modo, (Mendes :1997)* refere que atribui 0 nome de recompensa aos ganhos

na empresa ao invés de remuneragdo para evidenciar a matua colaboragdo entre
empregador ¢ empregado ¢ a reciprocidade de ganhos. Dizendo ainda que as
recompensas intrinsecas sdo as que estdo ligadas ao trabalho em si, ao grau de satisfagiio
no cargo e ao estilo de lideranga, sendo estas que bem geridas criam um COMPromisso
entre o empregado ¢ a empresa. Enquanto que as recompensas extrinsecas ndo tém
capacidade de motivagdo, porém mal geridas criam desconforto, irritagdo e

desmotivag¢do nos empregados.

4 Consultado na Internet no enderego: hitp://www.cpson .pt.executivedigest dezemmbro de 1997,
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A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow peca pela falta de definigdo de uma
sequéncia 16gica das necessidades, porque exceptuando as necessidades basicas que tém
a ver com a subsisténcia do individuo, as secundarias tém muito a ver com as crengas €
valores acreditados por cada individuo, que por sua vez se identifica com o meio a que
pertence. Contudo, esta teoria revela a importéncia de conhecer as necessidades dos
empregados porque através delas os gestores podem influenciar as pessoas a adoptar
comportamentos. Por outro lado, através dos factores de manutenc¢io e factores de
motivago referidos por Herzberg permite a gestdo identificar quais as politicas que

proporcionardo satisfacZo e prevenir-se dos factores responsaveis pela insatisfago.

Entretanto, “caso a empresa deseje fixar os melhores, ndo podera restringir-se aos
simples incentivos tradicionais” (Aquino 1989:189) precisa adequar a sua estrutura
organizacional ao perfil da mo-de-obra, criar uma cultura organizacional que permita o
pleno desenvolvimento das pessoas, fornecendo condicdes para os funcionarios
exercitarem sua capacidade de realizagfo, através de planos permanentes de treinamento
e desenvolvimento. E ainda levar em conta que “a pratica demonstra que as necessidades
dos trabalhadores evoluem no sentido de estes requererem uma maior participago nos

destinos da organizagfo” (Aquino1989:193).

2.3.1 Fungiio de Manutencio

A fungdo de Manutengdo na empresa tem como objectivo, fixar na empresa os melhores
servidores, permitindo reter pessoal qualitativa e quantitativamente desejado e

paralelamente auxiliando na identificagdo do pessoal a ser dispensado. Segundo o artigo

escrito por Camara et alii, (Dez 1997)’ o sistema de recompensa deve contemplar os

factores que os empregados consideram motivadores no trabalho, que séo: 0 sentido de
realizagdo pessoal; o reconhecimento dos seus pares e das chefias; a progressdo de

carreira; estilos de gestdo; a remuneragdo.

SExtraido do enderego: http://www.epson.pt.executive digest-Dezembro/97.

Trabalho de Licenciatura em Gestdo- Anténia Clara Vaz Matingane




BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE- Gestio de Recursos Humanos

Desenvolver-se-4 um modelo de plano de manutengdo sugerido por Aquino (1989:187 e
Whether e Davis (1983:15) baseado em padrdes motivacionais ¢ padrdes salariais

(saldrios e outros beneficios).

2.3.1.1 Directrizes Motivacionais

Os padrdes motivacionais jogam de um importante papel na pesquisa de estimulos

capazes de surtir efeitos positivos na fungfio de manutengdo. “H4 casos em que o

efectivo carece de maior participagdo, de melhores oportunidades, de melhor ambiente

de trabalho, mas a direcgdo opta pelo incentivo salarial na doce ilusdo de que o

trabalhador é apenas uma variavel econémica (Aquino 1989:189).

Se de certa maneira um aumento salarial pode satisfazer uma necessidade material, com
o aumento do poder de compra do trabalhador, esse ganho adicional nfio servird para
sanar um desejo de poder desenvolver outra actividade. As necessidades psicol6gicas sdo
sanadas ou amenizadas pela reaiimg:z‘io do ego do individuo, geralmente reportadas ao

seu meio socio-cultural.

2.3.1.2 Directrizes Salariais

e “Q salario no € o maior factor de motivagdo”, porém, paises com um elevado custo '
de vida, como Mogambique, a tatica do salério pode surtir efeitos positivos durante
um tempo relativamente superior a um pais rico. Isso ocorre por forca da hierarquia
das necessidades de Maslow em que uma necessidade (econdémica) enquanto ndo €
satisfeita permanece em stand by esperando solugdo certa ou alternativa, e
dificilmente a mente transita para niveis mais altos como a auto-realiza¢do (Aquino

1989:190).

Entretanto, outra forma sobr¢ a qual o saldrio pode se apresentar com uma
conotagdo emocional tem a ver com a sua determinagiio, uma vez que ¢ importante

saber quanto o empregado quer ser pago, o que a empresa pode pagar, ¢ 0 que
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pagam os outros. Pois que mais do que representar o custo da mio-de-obra ele

define um status e reflecte a posigdo social das pessoas (Aquino 1989:190).

Porém, maior parte de jovens com formagdo superior tendem a impolar seus salarios,
apenas baseados na qualificagio académica ainda que sem um adequado nivel de
habilidade profissional (Aquino 1989:191). Neste caso a componente salarial fica um
pouco distorcida, passando esta a ser uma varidvel do titulo universitario sem
corresponder ao desempenho. Entretanto este procedimento no se pode considerar de
negativo por completo, se resultar de uma estratégia de captagio de mio-de-obra

qualificada da qual se esperam melhores resultados a longo prazo.

2.3.1.3 Directrizes dos Beneficios

Segundo Aquino (1989:192), “os beneficios constituem o salirio indirecto do
trabathador”, € que pode ser traduzido por assisténcia médica, sistemas de previdéncia
social, restaurante, transporte, cartio de crédito, automoével, viagens, cooperativas,

creches.

Segundo Chiavenato(1989:86) os beneficios sociais tém para o trabalhador as seguintes
vantagens: oferecer conveniéncias nio avalidveis em dinheiro; aumentar satisfagdo no
trabalho e reduzir as causas de insatisfa¢fo; melhorar o relacionamento social entre os
empregados; assegurar o status social; e contribuir para o desenvolvimento do bem-

estar individual e social.

Porém, os beneficios s6 terdo sustentabilidade se voltados para algum retorno para a

empresa. Pois que sua mé administragio pode distorcer seu significado levando os

empregados a considera-lo como um direito adquirido.

2.4 Planeamento de Recursos Humanos

O planeamento de Recursos Humanos consiste na estimativa das necessidades e

suprimento de pessoas certas nos lugares certos em tempo certo, numa perspectiva de

Trabalho de Licenciatura em Gestéo- Antonia Clara Vaz Matingane




BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE- Gestdo de Recursos Humanos

curto e longo prazos, através do conhecimento dos factores que influenciam na demanda

¢ oferta da mio-de-obra.

O planeamento de recursos humanos enquanto se possa dispensar em uma empresa

pequena por envolver processos complexos e dispendiosos o mesmo ndo se pode dizer
para empresas grandes onde quase se tornam obrigatérios. Entretanto, os planos de
curto prazo devem indicar vagas de cargos a ser preenchidas durante o ano seguinte. E
os planos de longo prazo, estimario as necessidades para dois, cinco ou dez anos

(Werther e Dawvis 1983:120).
Para a elaboragiio destes planos serdo seguidos os seguintes passos:

Levantamento dos factores que afectam a demanda da mdo de obra, que podem ser
externos ou internos;

Determinagiio das necessidades da miAo de oBra, que envolve o uso de técnicas
especificas para o efeito;

Analise da oferta de mio-de obra que é baseada na analise do mercado de trabalho,
tendo em conta os constrangimentos presentes neste mercado, atras abordados

(Werther e Davis 1983:122).

2.5 Meio Ambiente da Empresa

A sobrevivéncia de qualquer empresa depende da sua capacidade de interagir com o
meio envolvente, para tal, serd necessario conhecer as condi¢des presentes e

prognosticar as futuras.

2.5.1 Meio Envolvente Contextual

Para o estudo da envolvente contextual, Freire (1997:67) sugere 0 modelo de “analise

[E————

PEST”. que procura perceber os diversos contextos com que a empresa se_defrontara, _

——

que sdo o politico-legal, econdmico, socio-cultural e tecnolégico.
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2.5.1.1 Contexto-Politico

O contexto politico esta relacionado com o poder da empresa e seu enquadramento
legal. Um dos factores essenciais, nesta anilise é a estabilidade politica, que pode
constituir um incentivo ao investimento privado. Porém, esta componente ¢ fortificada
quando ¢é suportada por um ambiente legal, justo e motivador. Segundo Freire (1997:69)
os incentivos fiscais, constituem oportunidades a serem exploradas pelas empresas para

reforgar sua competitividade.

2.5.1.2 Contexto Econémico

As principais varidveis a ter em conta sdo o produto interno bruto (PIB), a taxa de
desemprego, a inflagdo; e a evolugdo destasfmagnitudes ao longo do tempo. O nivel da

taxa de jliro e da inflagio influenciam grandemente nas decisdes empresariais. Em

periodos de taxas de juro e inflagdo baixas tende a haver mais investimentos € aumenta o

poder de compra dos consumidores, o que pode aumentar o nimero de transagdes dos

clientes.

2.5.1.3 Contexto Socio-Cultural

Onde se deve estudar o padrio de vida através da analise de factores demograficos (taxa
de natalidade, estrutura etaria), nivel educacional, habitos dos consumidores e suas
preferéncias, que assume cada vez mais uma posi¢do de destaque se tiver em conta que

as tendéncias actuais s3o as de produzir aquilo que o consumidor quer.

2.5.1.4 Contexto Tecnolo6gico

Este aspecto tem a ver com as inovagdes tecnolbgicas, dos processos (visando sua maior
. simplificagdio) o que podera auxiliar aos tomadores de decis3o a adoptarem politicas de
aquisi¢do de novas tecnologia tendo em conta a capacidade de nelas operar e os ganhos

que dela advird, na competitividade.
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2.5.2 Meio Envolvente Especifico

O meio envolvente especifico compreende o conjunto dos agentes e factores que
interagem com a indistria em que a empresa compete, os clientes, concorrentes,
fornecedores e outros aspectos. Passara naturalmente pelo conhecimento da sua situagdo

e perspectivas, caracterizando a natureza da oferta e procura.

Michael Porter defende que uma estratégia deve ter em conta o interesse do sector € a
posi¢do concorrencial da empresa, através do modelo das cinco forgas de mercado, de
entre as quais destacaremos: taxa de crescimento do sector, poder negocial, existéncia de

produtos substitutos € seu desempenho relativo (Cardoso 1997:63-4).

3. QUADRO INSTITUCIONAL JURIDICO MOGAMBICANO

Pretende-se inferir sobre a influéncia do poder institucional para o sistema financeiro no

pais, como forma de avaliar sua influéncia nos objectivos, metas e planos do BCM.
3.1 Programa do Governo de 1995-1999

Os objectivos do governo mogambicano segundo programa do governo para o
quinquénio 1995-1999 visavam: 1) “Garantia da paz e estabilidade, como base para a
reactivagio da actividade econémica; 2) redugdio dos niveis de pobreza através do
desenvolvimento econémico € humano sustentivel; 3) melhoria das condi¢des de vida

das pessoas no campo de saude, educagfo, desenvolvimento rural € emprego.

Para sua realizacdo foram tomadas como prioridade a concentragdo de esforgos em
quatro 4reas fundamentais: 1) desenvolvimento de capital humano; 2) reabilitacio de

infraestruturas que promovam o crescimento econdémico; 3) criagdo de um clima

favoravel ao investimento privado, para se garantir um crescimento econémico

sustentavel.
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Os principais instrumentos de que o governo se serviu foram a politica monetéria ¢ fiscal.
Através da politica monetdria, visava assegurar de forma eficiente a canalizagio do
crédito para os sectores capazes de dar maior alavancagem ao crescimento dos indices
macro-economicos. Também foram tornadas prioridades do governo as reformas no
sector financeiro, a partir da liberalizacio e modernizagdo do sector financeiro. E, a
politica fiscal consistiu na adop¢do de formas tributédrias que permitissem o alargamento

da base e em simultineo estimulassem o investimento nacional e estrangeiro.

Este plano tem uma certa visdo humanista porque para além de se referir apenas aos
objectivos do crescimento, também comtempla o desenvolvimento humano que
provavelmente implicara a satisfagdo das pessoas na sociedade como um todo, em que se
aumentaria o emprego, com a possibilidade de economias advindas dos beneficios fiscais

deslocarem fundos & favor de maiores beneficios para os trabalhadores.

3.2 Lei do Trabalho

De um modo geral, o quadro juridico laboral que regula as relagdes laborais, Lei n® 8/98
de 20 de Julho, visa garantir ¢s interesses dos trabalhadores, bem como a resolugdo de
diferendos surgidos no ambito destas relagdes, através do qual sdo fixados os direitos €

obrigagdes dos trabalhadores e das entidades empregadoras.

Destaca-se porém o n° 1 o artigo 47° desta lei, que consagra o salario e outras regalias
como um direito imprescindivel em um contrato de trabalho, e irrenunciavel por forga do
artigo 59°, fixando também através do n° 4 do artigo 47° o salario minimo como um

tecto limite que nfio podera em circunstéincia alguma ser quebrado.

Estes artigos retratam parte dos factores higiénicos ou de manutencdo referidos por
Herzberg, voltados para as necessidades fisicas e econdmicas, porque defende direitos
que a partida se consideram vitais ao Homem. A um nivel mais elevado, temos a
seguranga que sdo salvaguardados pelos artigos 44°, 183°, 184° ¢185°. Estes regulam as

normas de funcionamento do sistema de seguranga social, que garantem a subsisténcia

do trabalhador em caso de falta ou redugdio de capacidade para trabalhar desde que

Trabalho de Licenciatura em Gestdo- Anténia Clara Vaz Matingane




BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE- Gestdo de Recursos Humanos

devidamente comprovada, € a apoios aos familiares do trabalthador em caso de morte,

através dos sistemas de previdéncia ¢ assisténcia social.

Particularmente o artigo 182° cria um 6rgio do Estado para o efeito, porém, ndo
obstando a constitui¢io de esquemas de prvidéncia complementares, pelas entidades que
o descjem. Estas leis permitem ascender ao segundo nivel das necessidades basicas de
Maslow, ou complementar os factores de manutengiio de Herzberg, o que constitui uma
premissa para os trabalhadores ascenderem aos factores de motivaciio ligados as
necessidades (as sociais, estima e auto-realizagfio) que sfio o pilar do maior desempenho

numa perspectiva de longo prazo.

Os artigos 176° € 0 177° fazem uma clara alusdo a formagfo e avaliagéio do desempenho
dos empregados. O artigo 176° leva em conta as politicas incentivadoras da constante
aprendizagem através do treinamento especifico ou do exercicio de cargos desafiadores,
e intrinsecamente ligada ao treinamento esta a avaliagdo que ¢ regulada pelo artigo 177°,
que constitui um dos pilares na identificagfio das necessidades de treinamento ¢ avaliagfo

de desempenho.

O artigo 179° ao fazer alusdo a promogic dos empregados, também permite munir o

sistema de mecanismos de satisfagio através de um reconhecimento do trabalho
desenvolvido pelo empregado. Porém ¢ mais vantajoso que tais sistemas correspondam a
promogdes voltadas para as competéncias, em oposigdo a tradicional ascensdo na

carreira por tempo de servigo totalmente desligada do desempenho alcangado.

As leis do trabalho em Mogambique tém um carécter mecanicista ao fazer alusdo a
determinagdo do salario por tempo, mas também tem um cunho humanista vincado pelos
artigos que retratam o homem como um ser que vulneravel a doengas € outros entraves
que o possam impedir de trabalhar, nfio o considerando apenas como uma maquina e

sobretudo como um ser que necessita de se desenvolver e adquirir conhecimentos.
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3.3 Evolucio do Sistema Financeiro Moqambicam}‘5

O sistema financeiro’ mogambicano no periodo antes da independéncia politica nacional,
proclamada em 25 de Junho de 1975, estava virada para a defesa dos interesses
estrangeiros. Foi basicamente desenvolvida pelo Banco Nacional Ultramarino (BNU),
com sede em Lisboa, Portugal, com o principal propésito de transportar para metrépole
o ouro obtido através do servigo migratério na Republica Sul Africana, para servir os

interesses de Portugal.

Ap6s a independéncia nacional instituiu-se um quadro juridico que tinha como principal
objectivo a salvaguarda dos interesses das empresas financeiras (dos trabalhadores ¢ seus
proprictarios), o integral cumprimento dos interesses fiscais e sobretudo a garantia dos
interesses dos legitimos proprietarios das poupangas recolhidas através dos depdsitos, e
ainda garantir que o sistema econémico geral fosse apoiado ¢ desenvolvido através do

sistema financeiro.

Entretanto, no periodo 1975-1987, a actividade era planeada dirigida, controlada, e
executada pelo Estado, por for¢a da opgfio politica adoptado na época - Sistema de
Economia Planificada. Periodo que foi bésicamente caracterizado pela onda de
sabotagem econémica e factores naturais como secas que estiveram na origem da
gradual queda da economia em diversos sectores, inclusive no sector financeiro. Nao
obstante tudo isto, ésta era foi acompanhada, por um forte optimismo patriotico dos
mogambicanos que se¢ encontravam totalmente motivados para o trabalho,
independentemente das condi¢des materiais ou psicologicas presentes em cada grupo de

trabalho.

Com a implementagdo do Programa de Reabilitagio Econdémica em 1987 ¢ imposta a
adopgio de politicas monetaristas das Instituigdes de Bretton Woods e passa a haver
necessidade de assegurar a harmonia do Sistema Financeiro €, em 1992 ao abrigo do

artigo 26° da Lei n° 28/91 de 31/12 e artigo 18° do Decreto 43/89 de 28/12, a

supervisio, e fiscalizagio da actividade dos Bancos Comerciais e Instituicdes Especiais

¢ Raseado em: Manual do Inst. De Form. Bancéria - Sistema Financeiro Mogambicano 1995.
7 Sisterna financeiro é o conjunto de instituigBes que asseguram, essencialmente, a canalizagdo da
poupanga para o investimento.
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de Crédito passam a ser da incumbéncia do Banco de Mogambique, através da realizagdo
de uma eficaz politica monetéria, cambial e fiscal sob coordenagio do Ministério do

Plano ¢ Finangas.

3.3.1 Estrutura do Sistema Financeiro e seu Impacto para o

Crescimento Economico

Ainda ao abrigo da Lei n° 28/91 de 31/12, a estrutura do sistema financeiro

mogambicano passa a ter a seguinte composi¢ao:

1) Instituicdes de Crédito constituida pelos Bancos Comerciais, Casas Bancérias,
Instituicdes Especiais de Crédito (Bancos de Investimentos, Caixas Econdmicas;
Cooperativas de Crédito).

2) Institui¢des Auxiliares de Crédito constituido pelas Bolsas de Valores, Corretoras
de Fundos , Casas de Cimbios.

3) Institui¢des de Intermediac¢io Financeira que sio as Sociedades de Leasing e
Factoring, Entidades Financiadoras de Vendas a Prazo, Sociedades Gestoras de

Fundos de Investimentos, Sociedades Gestoras de Titulos (Holdings e outras).

Enquanto que até 1987 o sistema bancério operava apenas com trés bancos, o Banco de
Mogambique e Banco Popular de Desenvolvimento ambos do estado e o Banco
Standard Totta de Mogambique que manteve sempre o regime de privado, actualmente o
sistema é composto por cerca de dez bancos, nomeadamente: B.M., B.S.T.M., B.A,,
B.F, BIM,B.CI,1.C.B.UCB.,BIMeInv.*

Entretanto, novas estratégias devem ser tomadas para reduzir o impacto trazido pela
desintermedia¢io capacitando-se a absorver maior parte da clientela resultante desse
acréscimo de liquidez, ou tomar firme as acgdes e obrigagSes afim de elevar as receitas, e
reforgar a drea comercial para empreender acgdes capazes de fidelizar maior mimero de
clientes no mercado concorrencial, o que podera em parte ser garantido por uma forga

de trabatho capaz e motivada.

% Consultar lista das abreviaturas
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Embora o desenvolvimento econdmico de Mogambique, seja assegurado pela
canalizagio de poupangas para o investimento, através das institui¢des financeiras,
contudo estas sdo apenas intermedidrias entre os agentes econémicos - familias,
empresas € o Estado - que alternadamente podem num dado momento desempenhar o

papel de poupadores e noutro de investidores, cujas reformas proporcionardo:

Promogio da eficiéncia na economia, através da redugfio dos custos da
intermediag@o financeira, facilitando na identificagdo das fontes de investimento aos
interessados;

portifolio de investimento mais diversificado, o que baixa os custos de intermediagio

e taxas de juro, a favor dos investimentos;

maior leque de op¢do dos produtos e das instiuigdes de que o cliente se beneficiara;

uma gama alargada de alternativas de financiamento mais rapidos através dos
mercados da bolsa;

uso de técnicas sofisticadas capazes de satisfazer os clientes cada vez mais exigentes
e possibilidade de formagdo de quadros nacionais para operarem tais tecnologias;
aumento da capacidade econdémica e financeira dos bancos podendo resultar em
maiores lucros para a empresa, maiores salarios para os trabalhadores, e maiores

receitas para os cofres do estado por via da realizagio das obrigac¢des fiscais.

4. APRESENTACAO DA EMPRESA

O BCM, é uma instituigdo de crédito criada ao abrigo da lei 28/92 de 25 de Fevereiro,
aquando da separagdo de fun¢des do Banco de Mogambique (fungdo central ¢ fungdo
comercial), e que no dmbito da liberalizagfo do sistema financeiro em curso se assume

como um banco comercial, com gestdo independente e autonomia financeira.

Em Julho de 1996 51% do capital foi privatizado e actualmente tem um capital social de
500 milhdes de contos. A Assembleia Geral € composta de: a) presidente da mesa; b) o
C.A. composto por 7 membros; ¢) um conselho fiscal; como representantes dos

interesses dos accionistas (do Estado e privados).
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O BCM tem 1474 colaboradores dos quais 1.435 efectivos e 39 em contratos especiais

(26 nacionais e 13 estrangeiros). O 6rgdo de gestdo € por sua vez composto 32 membros

- desempenhando fungGes directivas; 200 fungdes de chefia ¢ 36 fungdes de apoio ¢

assessoria, com a seguinte redistribuigdo etdria e por habilitagdes literdrias:

IDADE FFECTIVO
1834 36%
3549 5%
5065 5%

100% | Totad Percentual Ao
Fonte: Balango Social do BCM-1999

Os trabalhadores encontram-se enquadrados da seguinte forma: o grupo I (G-I) com
80% do efectivo integra os profissionais técnicos, € no grupo II (G-II) estd o pessoal
afecto aos servigos gerais com apenas 20% do efectivo. Para o G-I o saldrio bésico varia

entre 2 a 18 milhdes de meticais, € para o G-II entre 0,8 a 3 milhGes de meticais.

Como parte integrante do sistema financeiro mogambicano e no dmbito das reformas em
curso, presta servicos bancdrios e financeiros & comunidade de negdcios,
designadamente a incentivagiio de poupangas e seu entesouramento (operagdes passivas)
e afectagdo desses recursos em forma de créditos nos sectores de actividade (operagbes
activas). Paralelamente, 0 BCM se dedica também
a prestacio de garantias que asseguram O
cumprimento das obrigagdes entre os agentes
econdmicos ¢ a tomada firme de titulos ou

obrigacbes no mercado financeiro.

O BCM encontra-se implantado em todo territério

nacional, proporcionando postos de trabalho a
diversos membros da sociedade, em diversos
pontos do pais ( Norte, Centro e Sul , com 12%,

21% e 67% do efectivo, respectivamente). Esta
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capitais distritais, catorze Delega¢des que sdo balcdes de extensdo, localizados nas
capitais provinciais, vinte o oito postos de levantamento em cartdo electrénico e cinco

postos de cdmbio, nos principais pontos de desembarque.

De entre os virios aspectos definidos pelo plano estratégico do BCM, € estabelecido
como um dos objectivos, a racionalizagfio dos niveis de pessoal e redimensionamento da
capacidade instiucional. E, uma vez reconhecido o baixo nivel de escolaridade como um
dos constrangimentos ao vital crescimento da empresa, 0 BCM tem estado a dar
continuidade a deliberagdo de Fevereiro/94 do C.A. cessante, como forma adequar a

estrutura s actuais exigéncias do mercado.

Apesar dos esforgos que se tem levado a cabo a estrutura continua bastante pesada
sobretudo quando comparada com as suas congéneres, € segue-se a variagdo do efectivo

do BCM ao longo do tempo:

VT Gy

i1627i
1435
—

1995 1996
Fonte: Balango Social do BCM- 1999

Este decréscimo no efectivo tem como causa principal a racionalizag@io da forga de
trabalho. Este programa tem levado a desmobilizagdo do pessoal excedentério, através
de reformas parciais ou integrais e indemnizagdes, com observéncia do preceituado na lei

de trabalho.
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A partir da privatizagio do BCM foram tomadas como prioritarias, diversas acgdes,
pautadas pela progressiva modernizagio tecnolégica e expansfo da rede de balcdes,
visando melhoria substancial da qualidade de servigos, seguranga ¢ rapidez. A par das
sucessivas mudancas, introduziu-se o sistema de funcionamento de operagdes em

continuo (on-line} de alguns balcdes:
Segundo o relatorio de 1998, 0 BCM empreendeu diversas ac¢des das quais destacou:

Langamento da rede e ATM em todos os balcdes;

Langamento do cartio BCM cash (cartdo de débito);

Adesdo do BCM como membro da VISA (cartdo de crédito);
Langamento do servigo de transferéncias monetérias da “Western-Union”;

Abertura de posto médico do Banco.

Entretanto, a instituigiio continua alvo de reclamagdes de clientes externos que pode ser
o reflexo da fraca capacidade de satisfazer ao cliente interno, o que num prazo mais

longo podera traduzir-se em insucesso para a instituigfo.

4.1 Analise do Meio Envolvente Contextual do BCM

Um estudo & envolvente contextual, permitirda 0 BCM conhecer os factores de que ela
nio pode controlar, mas que estdo presentes nas decisdes estratégicas devendo deles se

precaver ou aproveitar dos efeitos por eles proporcionados.

Contexto Politico — 0 BCM é uma das mais antigas empresas, experiente no ramo € que
ja acompanhou diversas etapas da evolugdo do mercado financeiro, € que no contexto
politico-legal, beneficia-se de certos incentivos fiscais. Ao abrigo do n°1 do artigo 10 da
Legislagdo sobre investimentos, 0 BCM esta a beneficiar-se de uma redugfo tributaria,
de 50% sobre a matéria colectavel da contribuigdo industrial devida, por um periodo de
10 anos. Ademais ao abrigo do Artigo 14° da mesma legislagio, 0 montante das despesas
realizadas com a formagfio de trabalhadores é deduzido até 5% sobre a matéria

colectavel.
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Por outro lado, a politica salarial do governo fixou em 0,4 mithdes de meticais de saldrio
minimo, que pode ser alargada desde que a empresa demonstre adequada capacidade
financeira para sustentar, pelo que o BCM tem instituido como salirio minimo o
correspondente a cerca de 5 saldrios minimos, como forma de promover a satisfagdo do

seu pessoal.

Contexto Econémico - 0 ambiente econdémico apresenta-se favoravel, pois que o PIB
tem estado a registar um crescimento a dois digitos e uma tendéncia decrescente dos

niveis de inflagdo, conforme demonstra o quadro dos indicadores macro-econdmicos’:

Evoluglo dos Indicadores Macro-Econdmicos

—p——F volugdo do PIB

— =g yolugdo da Inflagho

Contexto Sécio-Cultural — com uma populagdo constituida por 16.840.654 mil pessoas

cuja a estrutura etdria representa uma populagdo jovem em que: dos 0-14 anos com

44,7%; 15-64 com 52,5% ¢ 65 em diante com 2,8% da popula¢do. Apesar dos esforgos
empreendidos pelo governo na area de formagdo o desempenho global registado de
1980 para 1997 ndo apresenta transformagdes significativas, para os niveis de

escolaridade mais elevados dos quais constam'’;

Anos  Alfabetizaciio Primirio Secundirio Técnico Superior Outros Total
1980 754%  19,5% 3,6% 0,7% 0,1% 0,7% 100,0%
1997 14% 87.5% 8,4% 1,6% 0,6% 0,5% 100,0"/]

Entretanto é de considerar o movimento da emergéncia de mais centros de ensino

superior, que poderdo beneficiar mais interessados, sobretudo a extensdo do ensino nas

% Dados obtidos no anudrio estatistico de 1995-1998 e http://www.ine.gov.mz,
19 Consultado na Internet no enderego: http://www.ine.gov.mz

Trabalho de Licenciatura em Gestdo- Antdnia Clara Vaz Matingane




BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE- Gestdo de Recursos Humanos

demais provincias. Tivemos um acréscimo de cerca de quatro escolas superiores:
I.S.P.U., LS.C.TEM. U.CM. de Cuamba e¢ da Beira; contra as trés inicialmene
existentes: U.EM,, LS.RL, UP. ",

Contexto Tecnologico - foi marcadamente caracterizada por inovagdes trazidas pelo uso
de tecnologias sofisticadas em diversas instituigSes financeiras, sobretudo no self-service

proporcionado pelos cartdes de débito.

4.2 Meio Envolvente Transacional

No meio envolvente transacional encontraremos alguns factores de que a empresa
podera exercer alguma influéncia pela relativa facilidade de controla-los (em relagfio aos
do meio envolvente contextual). O BCM estd inserido numa estrutura financeira
constituida por cerca de nove bancos comerciais, € ainda outras congéneres que prestam
servigos financeiros 4 comunidade. De entre as quais podemos realgar as Cooperativas

de Crédito, as Casas de Cambios e as Instituigdes de Locagdo Financeira.

Entretanto, 0 BCM opera em um vasto mercado, como nos indicam os quadros

comparativos das quotas de depositos e de créditos respectivamente:

Y Consultar lista das abreviaturas.
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Quota do Mercado/Créditos
Fonte: R.A.do Banco de Mo¢ambique de 1998

Da leitura feita aos mapas pode-se observar que 0 BCM tem estado a registar um

declineo das suas quotas, a favor do BIM, cujas as razdes nfo foi possivel saber com a

maior exactidio, porém ¢ de considerar:

e O facto do BIM ser uma institui¢do nova, com produtos e culturas mais actualizadas;
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Nesta fase de auto-afirmagfio, mais do que o lucro prirha pela implantagdo no

mercado;
O exemplo dos outros bancos constituiu uma pré definicdo dos riscos a que estdo
sujeiots os bancos mais antigos;

E um banco com uma estrutura menos pesada, com apenas 300 trabalhadores, para

além de se tratar de uma populagio interna mais jovem e mais habilitada que a BCM.

4.3 Gestio de Recursos Humanos no BCM

Uma analise a este subsistema, permitir-nos-a avaliar a eficicia dos planos de incentivos
na empresa, bem como os possiveis reajustes capazes de manter sistemiticamente uma
mio-de-obra produtiva, através da andlise dos factores de higiene e factores de

motivacdo identificados por Herzberg'?,

4.3.1 Descrig:ﬁo do Processo

A fungdo de recursos humanos é exercida em todas unidades organizativas através dos
gestores de linha, em defesa dos interesses da instituigfio, traduzidas pela concretizagdo
das estratégias definidas pelo Conselho de Administragdo. O principal veiculo de
realizagiio e canalizagdo dos interesses da empresa e dos trabalhadores € o pelouro da
administra¢do de Recursos Humanos, que garante a eficicia na observéincia dos deveres

e obrigacdes dos empregados e da entidade empregadora.

O horério normal de funcionamento € de segunda 4 sexta feira observando a seguinte

distribuigio:

o Areas administrativas das 7,00h30m as 12,00h e das 14,00h as 17h,30m;
e Areas operativas das 7,00h30 as 16,00h30m.

Os periodos de férias tém a seguinte duragio:

¢ 21 dias depois de decorrido um ano de trabalho efectivo;
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o 30 dias no decurso de cada um dos anos seguintes subsequentes.
¢ E estd ainda vinculado o direito a 6 dias de abonos para tratar de doengas ou outro

assunto que nio tenha justificativo oficial.

Todos os trabalhadores tém direito a 48 horas de repouso que compreeende Sabado e
Domingo, ou repouso minimo de 11 horas consecutivas entre duas jornadas de trabalho
e o trabalho extraordinirio é somente admitido quando expressamente autorizado pelo

Administrador da drea e nos balcdes pelo Director Coordenador da Rede.

O controle de assiduidade serd mediante utilizagdo da “folha de controle de frequéncia”
que ser4 diariamente assinada pelo trabalhador no local indicado € no inicio de cada
periodo da jornada. Para a sua maior efectividade sera designado um elemento
responsavel pelo controle das presengas e coordenagdo das actividades nos servigos
(chefe de servigos). Todas as ocorréncias relacionadas com os atrasos, auséncias
tempordrias sio remetidas 3 DRH por todas unidades organizativas do banco até ao dia

5 do més seguinte s ocorréncias.

O plano de férias ¢ elaborado pelas unidades organizativas através da mais adequada
redistribuicdo das pessoas por forma a garantir 0 desenvolvimento inenterrupto das
actividades, plano esse que ser enviado a Direcgfio de Recursos Humanos até 31/10 do

ano antecedente a que se reporta. Quando chegado o periodo definido no plano, o

pedido sera formalizado em um um impresso proprio e confirmado ao beneficidrio com

um periodo minimo de 8 dias do inicio de utilizagdo.

G Da anilise feita a alguns dados € notério um pequeno
rau

incremento no nivel de absentismo, sobre o qual recai

como causa predominante a licenca para tratamento de

saude, especificamente licenga de maternidade.

12 Herzberg F. 1966. Work and Nature of Man, Cleveland, Ohio, The World Publ. Co.; referenciado por
Chiavenato (1987:423).
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4.3.1.1 Estrutura Organica

No ambito da modernizagéio em curso, o capital humano assume lugar de destaque, pelo
que, ainda em 1997, por deliberagdo do C.A. foi reformulada a estrutura da Direcgéo de

Recursos Humanos, afim de se adequar as exigéncias do mercado (Anexo I).

A Direcgio de Recursos Humanos (DRH), é um o6rgdo de dmbito nacional sob a
coordena¢do de um director coadjuvado por um director-adjunto, hierarquicamente

dependente do Conselho de Administra¢do, com a incumbéncia de:

s Suprir qualitativa e quantitativamente todas as necessidades em Recursos Humanos;
¢ Garantir o cumprimento das leis laborais;

e Assegurar a aplicagdo integral das politicas de Recursos Humanos.

A Direcgfio de Recursos Humanos, é por sua vez composta de 3 6rgéos funcionais que
mantém com os demais 6rgfios estruturais do Banco os contactos necessérios, no &mbito
das fungdes que lhes sdio atribuidas, nomeadamente: a) Servigo de Gestdo de Pessoal
(SGP); b) Servico de Administragéio e Processamento(SAP); ¢) Gabinete de Formagéo ¢
Desenvolvimento(GFD), dependentes directos da DRH e coordenados por um chefe de

servigos € ainda um 6rgéo de staff (Secretariado).
a) Servicos de Gestiio de Pessoal

O SGP tem como principais fungdes:

e assegurar a gestdo previsional e o controlo estatistico do pessoal;

e garantir 0 recrutamento, actualizar e controlar o desenvolvimento do plano e

satisfacdo das necessidades efectivas;
propor e coordenar o processo das carreiras;
gerir o processo de Avaliagio de Desempenho e do potencial do empregados;

propor e aplicar apolitica de satde relativa aos trabalhadores do banco;
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» garantir a aplicagio correcta da politica salarial através de estudos e suportes
técnicos aos processos de revisio e actualizagfio salarial € aos processos de prémios

ou bonus que estiverem estabelecidos.

b) Servigos de Administragiio ¢ Processamento

O SAP desempenha as seguintes fungdes:

e assegura a mais adequada gestdo dos recursos humanos;
realiza tarefas administrativas relacionadas com o registo de todas as incidéncias
sobre o cadastro do pessoal, remuneragdes ou outras prestagdes pecunirias
incluindo empréstimos ¢ comparticipagdes nas despesas de satide do trabalhador e de
seus familiares com direito;
assegura O correcto pagamento mensal das remuneragdes (salirio e outros
beneficios);
assegura a correcta escrituragiio contabilisticas das diversas operagdes contabilisticas

ocorridas no departamento, bem como a elaboragéo e controlo de orgamento;

analisa e concede subsidios de pensdo e de luto e outros pedidos de assisténcia social

aos trabalhadores;

apoia a realizagio de actividades desportivas € de lazer ou manifestagdes dos
trabalhadores (1° de Maio);

assegura o funcionamento eficaz dos processos de seguranga higiene e saude

aprovados pelo C.A.

c¢) Gabinete de Formagéio e Desenvolvimento

e Elabora e controla os indicadores de diagnéstico global dos Recursos Humanos;

e dirige a execugfo dos planos de formagdo profissional aprovados superiormente;
elabora manuais de formacg&o para uso interno;
coordena em articulagdo com outras instituicdes a realizagdo de palestras e

semindrios de interesse da instiuigdo.

d) Secretariado com fun¢do de staff, depende também da direc¢fio e compete-lhe
prestar apoio administrativo assegurando servicos de secretariado como telefone,

expediente, arquivo, gestdo de economato e outras actividades de apoio.
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4.3.2 Recrutamento, Selec¢io e Integracio

A analise deste subsistema do ponto de vista formal, permitird um desenvolvimento das
actividades, ¢ do ponto de vista informal que serd baseado nas entrevistas aos
trabathadores das diversas unidades, o que permitird auscultar o sentimento dos
tralhadores quanto as diversas actividades prestadas pela instituigiio de apoio ao cliente

interno.

As necessidades de recrutamento sdo geralmente solicitadas pelos administradores das
unidades organizativas e devidamente encaminhadas para suprimento a Direc¢do de
Recursos Humanos sob directa coordenagdo do SGP, depois de identificadas pelos
directores e chefes de servicos cuja a ponderagdio poderd resultar na decisio do
recrutamento interno por rotagio do cargo, que pode ser horizontal ou vertical através

de transferéncias internas, ou ainda através do recrutamento externo.

Outra forma de identificagio das necessidades de recrutamento, € através do plano
estratégico, em que ao nivel da clpula sfo identificadas necessidades futuras de pessoas

para preencherem vagas surgidas normalmente com a expansdo dos negdcios.

O recrutamento externo é geralmente conduzido aos candidatos através dos mass média
contendo: a) o grau de habilitagdes académicas ou profissionais exigidos; b) indicago
dos documentos para prova dos requisitos; locais € data de realizagfio das provas; prazos
para a entrega dos documentos, cuja inscri¢éo sera formalizada mediante preenchimento
de uma ficha especifica para o efeito. A abertura do concurso serd determinada pelo
Conselho de Administragio, cuja coordenagiio sera da responsabilidade de um jiri

especial de selecgio constituido por: a) um gestor da Direcgfio de Recursos Humanos; b)

gestor do servico de gestdo de pessoal; c) gestor da drea de formagdio e

desenvolvimento.

Apos analise comparativa dos requisitos exigidos com as apresentadas pelos canditados,
estes serdo submetidos a testes tedricos e psicotécnicos e posteriormente classificados
mediante necessidades decorrentes da demissdo, exoneragdes, reformas ou ampliagdo de

quadros. Pelo que sobressaird o que se revelar com as melhor qualificagdo,
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conhecimentos, habilidades, fluéncia verbal e outras especificidades necessarias para o

desempenho das tarefas prescritas.

Para os aprovados segue-se o processo da contratagdo, como estagidrio por um periodo
que varia entre seis a doze meses, cuja formalizagio serd mediante apresentacdo de
certidic de nascimento, mapa de junta de saide, certificado de registo criminal,
certificado de habilitagSes literdrias, fotografias tipo passe, cartdo de antecedentes

profissionais e carta de referéncias.

Nas contrata¢des em grupo os aprovados sdo submetidos a um plano de integra¢do que
inclui cursos de iniciagdo bancaria e outros aspectos ligados a ética bancaria, por um
periodo de duragdo varidvel. Porém, para os recrutamentos individualizados os
candidatos s3o directamente encaminhados para o suprimento da vaga, orientados para a
direcciio e entregues ao chefe de servigos directo que o apresentara ao grupo de trabalho
do sector onde provavelmente estard afecto. Onde deve nos primeiros dias ler o
regulamento interno das normas basicas de comportamento dos trabalhadores e alguns
manuais de procedimentos de algumas técnicas de que se socorrera no desempenho das

suas fung¢des.

Os novos empregados recebem especial atengdo do chefe de servige como forma de
ajudé-lo a se integrar no grupo, para ao fim dos seis meses emitir algum parecer a partir
da ficha de avaliagiio do desempenho, que serd confirmado ou nfo, como trabalhador
efectivo do banco, pelo Conselho de Administragdo e informada ao trabalhador através

da Direc¢fio de Recursos Humanos, incluindo a classificagdo do seu desempenho.

Nada impede ac banco de rescindir o contrato quando verifique certa inadaptacdo do

trabalhador, para a fungdo para a qual foi contratado. Entretanto especial atengdo é
reservada as rescisdes por iniciativa do empregado, que deverdo cuidadosamente ser

submetidas a uma entrevista com vista a subsidiar as novas contratagdes.

Porém do depoimento prestado pelos diversos colaboradores da empresa pdde-se
constatar que estes encaram que em tempos passados havia maior transparéncia no

processo de recrutamento, em que as pessoas eram submetidas a testes mesmo que
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apenas psicotécnicos como forma de revelar sua aptidoes. Entretanto actualmente quase
todos ignoram os métodos de recrutamento que ¢ acentuada pela aparente dualidade de
critérios no enquadramento dos novos trabalhadores em relagio aos antigos,

aparentando que os actuais s3o mais previlegiados.

Do lado formal, esta aparente descripancia foi justificada pela decorréncia das ac¢des em
curso no dmbito da reestruturagdo da forga de trabalho, em que 0 BCM tem o forte
propdsito de angariar pessoal qualificado e jovem. Por isso, tem vindo a priorizar o
melhoramento das condigdes dos recém admitidos, enquanto decorrem estudos da
reorientagdo dos mais antigos, que poderdo ser reintegrados e reclassificados para outras
actividades, reformados ou até desligados dos quadros da instituicio mediante

indemnizacdo acordada entre as partes.

Da andlise preliminar as entrevistas feitas a diversos colaboradores, foi também
manifestado um sentimento de falta de reconhecimento das capacidades dos
trabalhadores em que muitos deles acham que a institui¢do deveria priorizar o
recrutamento interno, ¢ através da formag3o capacitar as pessoas para as especificidades
dos cargos. Entretanto, a fonte formal revela que 0 BCM na medida do possivel
previlegia o recrutamento interno, porque tem a plena consciéncia de que é menos
oneroso que o recrutamento externo, razio pela qual grande parte do efectivo dos
gestores de contas e caixas afectos nos mais diversos balcdes, fazem parte do antigo

efectivo, para além de que alguns empregados foram reintegrados em empresas

participadas pelo BCM, nomeadamente na fmpar Seguranga ¢ MHM empresa de

Limpezas.

Aparentemente, existe uma fonte de insatisfagfo dos trabalhadores, do ponto de vista do
modelo de Herzberg, de maneiras que as instincias superiores deveriam procurar um
equilibrio de interesses, pois que nestas condigdes, o auto-reconhecimento profissional e
reconhecimento esti presente em proporgdes insignificantes, o que pode constituir uma

fonte de desmotiva¢do da forga de trabatho.

Também foi revelado pelos trabathadores que o proceso de reorientagdo dos

trabalhadores deveria ser mais transparente e breve, uma vez que a morosidade
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verificada apenas provoca inseguranga, desinteresse pelo trabalho e consequente baixa
produtividade, para além de que o trabalhador tem consciéncia de que a medida que o
tempo passa vo-se tornando mais dificeis as possibilidades de encontrar emprego, que é
agravado pelo facto de do sistema de previdéncia social nacional ainda ndo assegura o

minimo de sobrevivéncia aos desempregados.

Por outro lado a morosidade com que esta ser tratado o processo do redimensionamento
da forga de trabalho, pode custar um prego alto ao banco com a saida indiscriminada de
pessoal, que acabara por perder os quadros que mais falta fazem a concretizagfio das

suas estratégias.

4.3.3 Formacido Treinamento e Desenvolvimento no BCM

Pretende-se avaliar os métodos concebidos € as praticas traduzidas pela capacitagio do
pessoal para atender as exigéncias dos cargos no presente através do treinamento dentro
e fora do cargo e através de ac¢les que visam o desenvolvimento das pessoas, bem
como avaliar o sentimento que os colabores tém face as oportunidades que internamente

tém de se desenvolverem.

Com efeito, este subsistema estd sob coordenagdo directa do Gabinete de Formagdo e
Desenvolvimento ¢ tem como objectivos: a ambientacfio de pessoal em novas tarefas; a
formag@io técnica bdsica do pessoal; o desenvolvimento técnico e profissional €
especializagdio bancéria com vista a elevar os niveis de conhecimentos e habilidades dos
funciondrios e proporcionar uma plena auto-realizagio dos trabalhadores, através da

valorizag3o profissional e progressdo na carreira, no dominio da actividade bancéria.

As acgles de formagdo sdo levadas a cabo mediante solicitagdo das unidades e constam

no plano anual préviamente elaborado e aprovado pelo Conselho de Administragdo

(C.A.) que resultam das solicitagdes pontuais detectadas pelos gestores das unidades

organizativas ou de promog¢do de cursos considerados importantes ao perfil de um
trabalhador bancario.
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Tem-se apresentado como principais constrangimentos: a) desfazamento entre a
execucdo € as estratégias do banco gerado pelo cardcter centralizado do processo de
tomada de decisdes; b) calendario de formagfio indicativo nfo resulta de um acordo
prévio entre os utilizadores ¢ as entidades formadoras; c) dependéncia excessiva de

monitores externos; excessiva burocracia no sancionamento para a execugio dos planos,

A formag¢do e desenvolvimento visa proporcionar ao trabalhador maiores competéncias
técnico-profissionais na execugdo das tarefas e ainda promover a auto-realizagfio
humana através da atribuigio de maiores responsabilidades. No 4mbito das prioridades
definidas foram realizadas os seguintes empreendimentos : a) Especializagéio Bancéria; ;
b) Formagio Profissional Especifica; ¢) Formagfio Bancéria Geral; d) Formagfo

Académica, com a seguinte evolugéo:

Tendéncias da Formac#o: 97/99

o Especializagiio Bancdria

B Formaciie Prof, Especifica

OFormagsio Bancaria Geral

199 1998 1999

Fonte: Balango Social do BCM-1999

A Especializagiio Banciria ¢é essencialmente composta por curso de Gestores de Conta,
treinamento de Gestores de Contas e formagio de Lideres das Equipas Comerciais,
direccionado para a- prestagdo de servigos de qualidade ao cliente externo cuja

participagdo ¢ especifica para o exercicio de determinada fungio.

A Formacgdo Profissional Especifica compos-se fundamentalmente de acgdes inseridas
no projecto de Solugio Bancéria Integrada, Western Union, a Correio Electrénico, com

maior nimero de participantes porque ¢ parte integrante de um processo de capacitagio
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de grande parte dos empregados que no desenvolvimento das suas actividades normais

se socorrem dos varios servigos oferecidos pelas novas tecnologias de informagZo.

A Formagiio Bancaria Geral, geralmente traduzida pelo ensino a distincia incluindo
diversas sessdes de apoio que beneficia aos interessados desde que possuam no minimo o
nivel basico de formagdo académica, que recebem como incentivos dispensas nos dias de
sessdes de apoio e nas vésperas dos exames. Em principio este pacote foi concebido para
inicigdo dos trabalhadores na carreira bancaria, mas por forga das circunstincias tem
abrangido também aos antigos como forma de uniformizar e padronizar os conceitos e

terminologias na organizago.

Entretanto, das consideragds feitas pelos coordenadores do evento, do GFD, foi notoria

sua insatisfacdo para com a relagio in-put/out-put uma vez que ao longo dos cinco anos
em que tem vindo a decorrer, dos 600 inscritos apenas graduou cerca de 200
trabathadores, registando-se um elevado niimero de desisténcias e repeti¢des. Nada mais
foi possivel apurar quanto as causas do fracasso, podendo-se inferir que uma vez que sua
conclusdo ndo é traduzida em algum beneficio para o trabalhador, ele nfo esta voltado

- para os resultados ¢ nio tem omissa a componente motivacional.

Quanto a Forma¢do Académica, geralmente correspondente aos estudantes nocturnos,
e pouco tem que se diga porque foge ao controle do GFD que apenas se apercebe do
facto aquando da actualizagiio do nivel académico pelo trabalhador. Ndo obstante ao
facto estes trabalhadores também s3o contemplados pelas politicas de incentivos a
formagdo traduzida pela dispensa do trabalhador-estudante 45 minutos antes do inicio
das aulas, e dispensa nas vésperas dos exaﬁles, o que é controlado pelos superiores

directos.

Foi também identificada outra modalidade a dita formagdo “onjob - realizada dentro do
cargo, que ¢ formal quando realizada sob coordenagio de um plano, mesmo que bastante
simplificado; ¢ ¢ informal quando acontece sem nenhum plano e geralmente fora da
consciéncia dos protagonistas, por sinal a mais usual, realizada pela transmissdo de

conhecimentos pelo superior hierdrquico aos subordinados ou estes entre eles.
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Da leitura feita ao grafico, o banco tem estado a privilegiar a formagio especifica, por
for¢a das estratégias do banco viradas para a satisfag@io do cliente externo, cujo sucesso
¢ acompanhado de um registo no processo individual do trabalhador, mudang¢a de
tarefas, comportando também um subsidio adicional. Como se pode ver ele em si cria
satisfagdo no trabalhador, assim como também reduz os efeitos dos factores responsaveis
pela insatisfagio ao se traduzirem por acréscimos monetarios e reconhecimento do
esforgo empreendido. Comparativamente, a formagio “on-job”, tem as suas limitagdes
porque as aptiddes adquiridas s6 serdo reveladas se o superior hierdrquico for muito
atento as transformacdes dos seus subordinados, talvez aquando da avaliagio do

desempenho.

Porém, da analise preliminar as entrevistas feitas aos diversos colaboradores do BCM,
foi not6rio um certo desapontamento para com a formagdo uma vez que sem qualquer
satisfagdo foram canceladas as bolsas para a formagdo superior dentro do pais, estando
os interessados submetidos & formacdo superior nocturna, sabendo de antemfic que a
empresa carece de métodos de avaliagdo ¢ reconhecimento das aptidées adquiridas. Pelo
que, este aspecto podera estar ligado a notdria demissdo voluntaria de empregados com
formagdo superior que presumivelmente se sentem sub-aproveitados ou materialmente

recompensados abaixo das suas competéncias.

4.3.4 Avalia¢do de Desempenho

Este sistema visa apoiar na melhoria do desempenho, através de: melhor orientagéo das
actividades por forma a serem atingidos qualitativa e quantitativamente os objectivos do
negdcio, partindo de uma melhor recompensa advinda do contributo individual para os

resultados do banco, bem como o feed back para 0 empregado e empregador, em que

este podera infereir sobre a eficicia do sistema de avaliagdo bem como as necessidades

de formagdo e aquele podera identificar seus pontos fortes e pontos fracos e estd sob

coordenacéo directa do SGP e SAP.
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Esta preconizado que o processo deve abarcar trés fases: a) planeamento de

desempenho; b) acompanhamento; c) avaliagdo do desempenho:

e a) entre Outubro ¢ Novembro de cada ano, o Conselho de Administragéo, as
Direcgdes, € 0s responsaveis hierdrquicos comunicam os objectios de negoécio.

e de 15 a 30 de Janeiro, cada trabalhador retine-se com o superior hierdrquico para
acordar expectativas em termos de desempenho.

e b) de Janeiro a Dezembro, o trabalhador e o seu superior hierarquico t€m a
responsabilidade de solicitar e disponibilizar apoio continuo por forma a garantir a
consecugdo dos objectivos. Procurando identificar para remover através do método
mais eficaz todo obstaculo que prejudique o potencial desempenho do empregado.

e c¢)de ! a 15 de Janeiro, o trabalhador e o superior hierrquico reunem-se para avaliar
os resultados produzidos ao longo do periodo e comparé-los com os que foram

definidos.

Nestas circunstincias, o resultado do desempenho seria anunciado eém um encontro entre
o superior hierarquico e o trabalhador, mediante o qual este apord assinatura para
confirmar o conhecimento da classificagdo obtida, mesmo que ndo concorde com a
classificagfio. Em caso de discérdia o trabalhador tem a possibilidade de reclamar através

da hierarquia.

Dos contactos mantidos com os responsaveis pela coordenacdo deste subsistema,
referem que 3 semelhanga de vérios empreendimentos preconizados este ndo tem estado
a cumprir integralmente suas fungdes, que foi substituida pela validacdo do parecer do
chefe, a dita “avaliagio por mérito” em que o numero de beneficiados nio podera
exceder 7% do efectivo da unidade organizativa. Também, do lado dos empregados
entrevistados, verifica-se que grande parte dos empregados ndo se apercebem de
qualquer acgdio de avaliagio de desempenho, constituindo-se como fonte de

especulagdes e aumentando a insatisfagdo nas pessoas.

Contudo, na sequéncia dos contactos mantidos com a empresa, verificou-se que por

razdes técnicas internas 0 BCM nifo esta a beneficiar-se do direito que the assiste sobre a
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insengdio de impostos sobre as actividades relacionadas com a formagdo do pessoal ao
abrigo do artigo 14° da lei dos Investimentos. Este assunto deveria constituir uma das
matérias de anilise urgente da SAP, pois que os beneficios fiscais constituem

oportunidades a serem exploradas pelas empresas para reforgar sua competitividade.

NOTAS CONCLUSIVAS

O futuro do Banco depende da apreciagdo que o cliente externo faz da instituigdo e dos
empregados. Mas quando o banco consegue “vender” as politicas da empresa aos
empregados, estes, mais convictos estardio de vender os produtos e a imagem do banco.
Um dos factores de produtividade € o equilibrio de interesses entre o capital e o trabalho,

numa base de recompensas reciprocas.

A descrigio sumdria que segue estabelecerd relagles entre as praticas de gestdo
desenvolvidas no BCM e sua influéncia na satisfago ou insatisfagio do publico interno
identificados por Herzberg, que sfo: factores de manutengdo formados pelo salario,
beneficios sociais, o trabalho em si, politicas da empresa, tipo de chefias que quando
presentes evitam a insatisfagdo e factores de motivagdo formados pelo reconhecimento
profissional, auto-estima e auto realizagdo que quando presentes aumentam a satisfagio

e consequentemente a produtividade.

Anilise da Interac¢io entre os Factores Higiénicos e de Motivacéo

O BCM sempre aprimorou por uma politica salarial justa sob o ponto de vista legal,
cumprindo integralmente o preceituado nos acordos de trabalho do sistema bancario, que
por sinal tem estabelecido um montante 5 vezes superior saldrio mmixﬁo consagrado por
lei. Porém, através das entrevistas, foi notério um sentimento de desalento para com a
politica salarial, considerando-a pouco transparente e varidvel mesmo em pessoas

desempenhando fungdes similares. Por outro lado, apesar de se ter levado em conta a
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componente legal na fixagdo do salario, a componente ambiente constituida pelos

salarios pagos pelas suas congéneres nio foi considerada.

Quanto aos beneficios, existe um sentimento de que eles continuam presentes, s6 que

com uma tendéncia declinante, o que os leva a perspectivar que num futuro préximo

podera até deixar de existir a assisténcia médica e medicamentosa a semelhanca de
outros direitos que o trabalhador sem alguma satisfa¢do, deixam de exstir. Tal € o caso
de financiamentos para a habitagio e concessdo de bolsas de estudo para frequéncia do

ensino superior.

Dada as circunstancias, verificadas na aplicagdo da politica salarial € de beneficios
vigente, pode-se falar apenas de poder atrair pessoal , mas ndo terd o poder de reter e
manter pessoal altamente satisfeito nos padrdes descritos por Herzberg, por isso pode-se.
dizer que politica salaria! apresenta-se como um factor de insatisfag@o na empresa. Como
alternativa a questdo salarial dever-se-ia privilegiar métodos mais transparentes como
forma de reduzir o clima desagradidvel, que muitas vezes desnecessariamente se
inquientam com a desconfianga do colega auferir um salario oculto. Este aspecto quando
deficiente, ndo s6 impede a satisfagdo dos factores higiénicos, como também impede que
se transite para os factores responsaveis pela motivagéo, satisfagéo e produtividade, no

longo prazo.

Quanto aos planos de beneficios concedidos pelo BCM, embora ainda nio constituam
ameaga a satisfagfio do trabalhador devem ser antecipadamente revistos, uma vez que as
congéres estdo oferecendo outros adicionais como assisténcia em clinicas. Este ¢ um dos
aspectos que atinge a sensibilidade de qualquer trabalhador, sobretudo para uma
sociedade pobre em que existe uma excessiva dependéncia sobre as entidades patronais

para assegurar niveis basicos de consumo.

Quanto aos tipos de chefia, ao nivel em que se basearam as entrevistas, nota-se um
elevado nimero de colaboradores que acreditam nas competéncias dos seus superiores 0
que leva a crer que este aspecto nio € o responsavel pela insatisfagio no BCM. Mas por
outro lado, os empregados queixam-se de ndo encontrarem formas de expressar suas

ideias, em resultado da excessiva padronizagfio de comportamentos. Da exposigéo feita,
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¢ ferido o sentimento de reconhecimento profissional e sentimento de realizagdo do
trabalhador, perdendo-se aqui uma importante componente motivacional para o
trabalhador ¢ melhoria de novos métodos de trabalho. Porém, ¢ mais provavel € essa
interdi¢do estar aliada a excessiva centralizago do poder decisivo, que podera nio

contemplar todas as especificidades da realidade mogambicana.

Como alternativa sugere-se um resgate as anteriores praticas, como os colectivos de
trabalho que durante certo periodo proporcionaram uma maior participagdo dos
trabalhadores na vida da empresa, bem como auxiliaram aos tomadores de decisdio no
conhecimento das necessidades das pessoas, para ir satisfazendo em troca de

desempenho e produtividade.

Da observagio feita ao tipo de trabalho em si, urge-se apresentar os seguintes
comentarios: os trabalhadores manifestaram o sentimento de satisfagdo com o bom
acolhimento e enquadramento em tarefas compativeis com as aptidoes, mas também se
queixam do seu caricter repetitivo e cansativo do trabalho. Uns referem gostar do
trabalho apesar de o acharem repetitivo. Este estado pode ser manifestaciio de
inseguranga que paira no BCM por causa do programa de redimensionamento da forga
de trabalho, pois que houve quem pronunciasse em tom resignativo ao longo das
entrevistas “aprendi a gostar do meu trabalho™. Pois que quanto maior for o nivel de
desemprego no pais, maior serd o.nivel de satisfagiio proporcionada pela oportunidade

de estar empregue independentemente de este ser “bom” ou “mau”.

Quanto as politicas do BCM, elas sem davida que sdo aliciantes, do ponto de vista de
direitos existentes na empresa e podem até atrair pessoal para o banco. Entretanto sua
ineficacia ¢ revelada quando os trabalhadores dificilmente conseguem accionar uma
regalia de formagdo, ascengfio na carreira de acordo com padrdes fixados e nunca
revogados. Segundo os principio de Herzberg, a empresa deve ter politicas previsiveis

como forma de evitar o desconforto, insatisfacéo, frustragio e outros males.

Estando a empresa a operar num pais que apresenta baixos niveis de escolaridade,
poderia constituir para a empresa um gesto aliciante e motivador incrementar as

oportunidades de formagdo superior para o seu efectivo e ir criando planos de

Trabalho de Licenciatura em Gestdo- Anténia Clara Vaz Matingane 47




BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE- Gestiio de Recursos Humanos

suprimento de pessoal a médio e longo prazo, através de um adequado planeamento de

Recursos Humanos. Porém foi também notério que a semelhanga de muitos planos
internos, o planeamanto da forca de trabalho enquadra-se mais no plano de
redimensionamento da forga de trabalho, do que no recrutamento, e preparacéio das

pessoas.

Mais uma vez aparece o programa de reestruturagio e redimensionamento do pessoal
como sendo o culminar da paralizagio de diversas normas em vigor na instituigdo, pelo
que urge a empresa tornar este processo mais rapido ¢ transparente sob a pena mais
tarde vir a aperceber-se¢ que ela propria conduziu o processo de descapitalizagio

humana.

O programa de redimensonamento da forga de trabalho, enquanto que do ponto de vista
social possa apresentar-se negativo por engrossar o exército de desemprgados que j4 ndo
era pequeno, ¢ também sabido que qualquer programa de reestruturagdo implica medidas
de choque no curto prazo, podendo a longo prazo propiciar resultados para a empresa,
para os trabalhadores que ficarem e para o pais como um todo, porém deve ser mais
transparente ¢ o mais breve possivel. Pois que a mudanga € necessaria, porém o mais
importante ¢ mudar antes que seja tarde, quer para o empregador quanto para o

empregado.

Ademais tendo em conta que as actuais necessidades dos trabalhadores mostram que este
sente-se mais realizado com uma maior participa¢do nos destinos da empesa, talvez fosse
aconselhavel envolver todo o pessoal no processo de reestrutuagio da forga e trabalho; ¢

de que maneira?

Os trabalhadores deveriam ser claramente informados sobre as necessidades de se
redimensionar a estrutura; €

através do forte poder negocial do banco, este deveria estabelecer contactos com as
empresas emergentes no sistema financeiro ou outras empresas, para absorver a forga
de trabalho excedentaria. Desta maneira preservaria os trabalhadores que a empresa

considera indispenséveis e qualquer trabalhador sentiria um aito sentido de seguranga
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para com o emprego, € continuaria a preservar o bom nome da empresa mesmo
-

depois de desvinculado dela.

Nio se pretende refutar que a concorréncia no mercado de trabalho estimule a eficiéncia
no mercado, porém a concorréncia tem de ser arbitrada de alguma forma, e em especial
na histéria mogambicana, que o “povo” vem de um excessivo proteccionismo, toda

medida contrdria a esta pratica tem que ser paulatinamente implantada.

Por outro lado, o sisterna de Avaliagiio de Desempenho seria um dos meios que poderia
reactivar os factores de manuten¢dio através do apoio na implementagdo de politicas
salariais justas de acordo com as competéncias adquiridas. Uma vez satisfeitas as
necessidades econémicas comegariam a tomar lugar as motivacionais. Pelo que, através
do sistema de avaliagdo, poder-se-ia incrementar o sentimento de auto-realizagdo dos
empregados ao tomarem a consciéncia do contributo dado pelo seu trabalho, com o
devido acompanhamento e apoio dos seus superiores hierarquicos e seus colegas que
tomariam conhecimento através de métodos mais transparentes, ao invés de beneficiar

um nimero limitado de avaliados.

Todas as praticas gratificantes tenderiam a se repetir na organizagdo acabando por
transmitir um efeito multiplo para a organiza¢iio que cresceria através da componente
lucrativa e para o trabalhador que se identificaria com a empresa e tudo faria para
protegé-la, também cresceria através de um mais elevado status através das

competéncias adquiridas.

A predominincia na falta de participagdio reclamada pelos entrevistados pode ser o
reflexo da natureza dos africanos. Uma vez que as pessoas agem de acordo com as
crengas e valores que dentro de si predominem. E importante saber que os africanos so
por natureza colectivistas, ¢ acreditam que o sucesso de um elemento ¢ fruto do trabalho
de grupo. Sendo assim, a avaliagdo de desempenho, deveria ser mais participatitva, em
que a para a além das categorias usadas com o actual sistema, privilegiar-se-ia a

avaliag@o em grupos de trabalho, em que o melhor seria destacado pelo proprio grupo.

. B M.
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ANEXO I- ESTRUTURA ORGANICA DA DIRECCAO DOS RECURSOS
HUMANOS

CONSELHO DE
ADMINISTRAGAO

DIRECGAO DE
RECURSOS
HUMANOS

SECRETARIADO

[
SERVICO DE GESTAO SERVICO DE GABINETE DE
DE PESSOAL ADMINISTRACAO E FORMACAOE
PROCESSAMENTO DESENVOLVIMENTO
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ANEXO II-ENTREVISTA AO SGP

1. Quais os objectivos do recrutamento, ¢ quem autoriza?

2. Quais as fases?

3

3. Quais as principais fontes (internas ou externas)? Quais as vantagens de um e de

outro?

4.Tem sido em série ou individualizado? Porqué?
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5. O recrutamento é feito para responder a necessidades presentes ou também ha

algum plano para necessidades futuras?

6. Qual foi o movimento dos ingressos nos ultimos a anos qualitativa e

quantitativamente,?

7. Como sio identificadas as necessidades de recrutamento?

8. Qual o plano de ambientagdo e integragdo para os recém admitidos?
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13.Acha que as leis do trabalho em si ou orientagSes do banco central tém interferido

negativamente no recrutamento? D& exemplos.

14. Caso a empresa ache conveniente dispensar os servicos de algum trabalthador

como procede? E quando a iniciativa parte do empregado?

15.0 que acha que deveria ser feito para melhorar o recrutamento que

proporcionasse ganhos para o empregado € para o empregador?
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13.Acha que as leis do trabalho em si ou orientagSes do banco central tém interferido

negativamente no recrutamento? D& exemplos.

14. Caso a empresa ache conveniente dispensar os servigos de algum trabalhador

como procede? E quando a iniciativa parte do empregado?

15.0 que acha que deveria ser feito para melhorar o recrutamento que

proporcionasse ganhos para o empregado e para o empregador?
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ANEXO III-ENTREVISTA AO SGP

1. Quais os critérios de avaliagio de pessoal usados na empresa.

2. Qual a periodicidade?

3. Como o trabalhador toma conhecimento da classificagdo ou desempenho

prestado?

4. E caso ele ndo concorde com classificagdo o que faz?
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5. Que utilidade concreta tém os resultados da avaliagZo feita aos trabalhadores?

6. O que se faz com os trabalhadores que apresentem maus resultados? E aos que se

apresentem relativamente melhores que os demais?

7. Que acgdes sdo levadas d cabo para motivar os trabalhadores? E para reter os

melhores quadros?

8. 0 que se poderia fazer para dar maior utilidade a este subsistema (da avaliagio dos
trabalhadores)?

Trabalho de Licenciatura em Gestfio - Anténia Clara Vaz Matingane




BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE — Gestdo de Recuros Humanos

ANEXO IV-ENTREVISTA AO GFD

Quais os objectivos da formagéo e desenvolvimento para o BCM?
Como tem decorrido o processo de formagdo?
Quais as acgdes tomadas por este departamento para a formagdo e

desenvolvimento?

Que beneficios tem trazido para a organizacdo a formagdo ¢ desenvolvimento?

Quais os pacotes adoptados pela empresa?
. Quem faz o levantamento das necessidades de formagio?
Quais os constragimentos enfrentados por este subsistema?
Que apoios ou incentivos a formagdo tém recebido do governo ou do Banco
Central?
Que outras accées sugeria para melhorar o departamento de formagdo e

desenvolvimento?
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ANEXO V-ENTREVISTA AOS EMPREGADOS

Nome do trabathador (Facultativo)

. Tempo de servigo. Fun¢do. Idade.

Como foi que ingressou no banco?

Qual acha que tem sido o critério de recrutamento de pessoal? (paternalista ou

pelas competéncias)

Como foi recebido e enquadrado na empresa? Directamnte para a secgo ou teve

outra ambientagio?

Trabalho de Licenciatura em Gestéio - Anténia Clara Vaz Matingane




*  BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE — Gesto de Recursos Humanos /

4, Como achou que os colegas o acolheram? Sentiu dificuldades de se inserir no

grupo?

5. Quando tem davidas a quem se dirige normalmente? Porqué?.

7. Alguma vez teve a oportunidade de participar em algum evento para
aprendizagem? SIM[—] NAO[J

- Para resposta SIM; quando e o que achou do curso exemplificando os efeitos.

-Para resposta NAOQ, acha que faz falta algum curso ou programa de aprendizagem?

Porqué?
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8. Acha mais proveitoso aprender dentro do trabalho, ou prefere em cursos ou

outros métodos? Quais?

9. O que sugeria que se fizesse para enriquecer seus conhecimentos?

10. O que acha que se deveria fazer na empresa para tornar o trabalho mais

agradavel?

11. Acha que encontra oportunidades de manifestar suas sugestdes de como mudar os
métodos de trabalho? SIM [— NAG—]

- Para resposta SIM, o que significa para si essa ac¢do?

-Para resposta N A0, que sentimento lhe tras essa falta?
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12. Quando acha que seu trabalho esta ser reconhecido pelos seus superiores?
-Quando recebe um elogio smML—] NAO—]
sv — NAO[]

-Quando recebe estimulo material

13. Sentiria alguma satisfa¢fio em aumentar as tarefas que faz? Porqué?

14. Sente que um aumento de tarefas pode ser uma oportunidadede revelar o quanto

vale? : SIM— - NAP—

-Sente que esse acréscimo de tarefas deveria ser acompanhado de um aumento

salarial? SIM—1 NAL—]

15. No seu entender como decorre o processo de avaliagdo individual?

-Acha que é um processo continuo; SIM [

-em determinadas épocas; st 1

-0u ndo existe SIM[]
16.0 que cria para si avaliagdo de desempenho?
-Acha que € uma auténtica perda de tempo, por nfio ser usado para efeito algum?
SIN——] NA—]

-Encontra uma oportunidade de se auto-avaliar encontrando os seus pontos fortes
e fracos? SIN— ] NA ]
-Permite-lhe um didlogo franco com seu superior hierarquico, a respeito do seu
ser? SIM—) NAC—]
-Um um evento que ocorre sem sequer se aperceber? SIM 1 NAA—_]

17. Gosta do trabalho que faz? Porqué?

Trabatho de Licenciatura em Gestfio - Anténia Clara Vaz Matingane




BANCO COMERCIAL DE MOCAMBIQUE - Gesto de Recursos Humanos

18. O que acha do trabalho?
-Repetitivo e Cansativo SIM__] NAC ]
-Agradavel SIN—1 NAL—]

19. Sem precisar de quantificar, poderia expressar seu sentimento para com o seu

salario? O que acha que ele deveria reflectir?

20. Como acha que procede o seu chefe directo?

-Comunicével SIM [ NAGC—]
-Aceita susgestdes NAC]
-Ndo aceita sugestdes NAC]

21. Qual é o apoio que tem prestado para si o departamento de recursos humanos

como trabalhador? E o que acha que mais deveria fazer?

22. O que acha que deveria ser feito no banco para melhorar o seu desempenho € sua

satisfacio?
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23. O que acha que o banco deveria fazer para melhorar sua imagem perante os

clientes?
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