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RESUMO
O presente trabalho tem como titulo Recrutamento e Seleccdo no Banco de Mocambique, e é seu

objectivo principal fazer o levantamento das Praticas de Recrutamento e Selec¢do no Banco, bem

como proceder a uma compara¢do com as teorias de alguns autores que abordam o tema.

Neste estudo qualitativo, participaram 15 trabalhadores do Banco nomeadamente 6 gestores e 9
técnicos, escolhidos por conveniéncia. A recolha de dados foi conduzida através de uma
entrevista que pretende avaliar o grau de comprimento das Praticas de Recrutamento e Selec¢édo
no Banco, encontrando as diferencas nas varias épocas. O levantamento de dados ocorreu no més

de Agosto na sede do Banco, sem nenhuma especificidade de actividade ou sector.

Este estudo pretende fazer uma abordagem comparativa entre as praticas abordadas pelos autores
e as exercidas pelo Banco em diferentes épocas, sendo que Chiavenato, Piretti e Cardoso nao
obstante algumas diferencas, sdo unanimes em afirmar que o recrutamento considera — se 0
processo de atraccéo e seleccdo o processo de escolha do candidato que se adequa melhor ao
perfil a ocupar.

O Recrutamento e Seleccdo no Banco de Mogambigue acompanham a evolucdo do Pais.
Centenas de trabalhadores tiveram acesso a esta instituicdo financeira na ap6s o retorno dos
portugueses aquando da independéncia, onde as técnicas eram pesquisa externa por via de
editais, testes psicotécnicos e entrevistas. Considerando a sua importancia como coordenadora
financeira necessita de garantir igualdade de direitos a todos que queiram prestar servico na
instituicdo, razdo pela qual opta pela realizacdo de Concurso externo com recurso ao Jornal
Noticias por ser de maior circulacdo, contudo é de realcar que é dado privilégio ao recrutamento
interno.

Finalmente o trabalho coloca como principais recomendacdes o0 uso de mais testes como:
psicotécnicos que vao avaliar o caracter e aptides do candidato; testes de simulacdo que vao dar
uma aproximacdo de como o candidato ird se comportarem no dia-a-dia organizacional. E
preciso fazer uma avaliacdo dos objectivos do processo de integragcdo para avaliar se estes sdo

atingidos de maneira a justa la a satisfazer o novo colaborador da organizacao.
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ABREVIATURAS

B.N.U Banco Nacional Ultramarino
B.M Banco de Mocambique

C.A Conselho de administragéo
R.H Recursos Humanos

D.R.H Dire¢édo dos Recursos Humanos
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CAPITULO |

1.1 Introdugéo

A area de Gestdo de Recursos Humanos é subdividida em VArias subsistemas, que se encontram
interligados, nomeadamente, recrutamento e seleccdo, avaliagdo de desempenho, remuneracgéo e
outros. A sua base sdo 0s processos de Recrutamento e selecgdo pois é através destes que as
organizacOes vdo adquirindo colaboradores que ajudardo na concretizacdo dos objectivos das
mesmas, de maneira que sdo o garante da sua manutencdo no tempo e espaco permitindo a

sobrevivéncia a competitividade.

O estudo detalhado sobre o Recrutamento e Selec¢do, mostrando como os diferentes autores
caracterizam o processo da entrada de candidatos na empresa afigura se importante.
Especificamente no nosso Pais existem Varias empresas de tamanhos, segmentos e servigos
diferentes das quais sobressaltou o estudo o Banco de Mogcambique dada sua importancia como

coordenadora do sistema financeiro do Pais.

Constitui principal objectivo da analise:
e Avaliar as préticas de Recrutamento e Seleccao de pessoal.
S&0 objectivos especificos:
a) Levantar o referencial tedrico sobre o recrutamento e selecc¢éo;
b) Identificar as praticas vigentes no Banco de Mogambique;
e Comparar as praticas encontradas na literatura e as executadas no Banco de Mogambique;

e Apresentar possiveis recomendacoes.

Este trabalho potencialmente podera contribuir para ajudar a compreender as modalidades de

Recrutamento e Selec¢do praticadas no Banco de Mocambique, bem como podera ajudar a
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buscar praticas antigas do mesmo em épocas transactas. Por outras palavras ele pretende fazer

uma ponte entre as praticas sugeridas na literatura e as executadas no Banco de Mogambique.

O facto de o Banco ser a coordenadora do sistema financeiro acresce a relevancia do estudo,
pretendendo - se no final dar uma contribuicdo para aqueles que estdo directa e indirectamente

ligados a ele.

Nele serdo analisadas as principais ideias de autores, nomeadamente (Chiavenato, Piretti e
Cardoso), de maneira a encontrar 0s pontos chaves destes processos, desde a confirmacéo da

existéncia da vaga, até 0 momento que o candidato entra na organizacao.

O trabalho encontra - se dividido em quatro capitulos, nomeadamente:

No | capitulo Introducdo, onde estdo expostas as consideracdes gerais, contendo os objectivos, a
justificativa sobre a relevancia do estudo, bem como a definicdo do problema.

No capitulo Il Revisdo de literatura, abordando aspectos sobre Historia da funcdo dos Recursos
Humanos em Mogambique, no segundo encontra — se as teorias sobre o recrutamento e seleccdo,
mostrando as diferentes ideias dos Varios autores.

No capitulo 11 Metodologia, descricdo dos métodos usados na pesquisa, € aspectos gerais do
instrumento de pesquisa.

No capitulo 1V Andlise e Discussdo dos Resultados, apresentacdo das sinopses das entrevistas
realizadas na instituicdo e subsequentemente a interpretacédo e discussdo dos mesmos.

No capitulo V Conclusdes e recomendacdes, sintese do trabalho bem como as propostas para o

melhoramento do problema levantado.

1.2 Apresentacao da instituicdo

O Banco de Mogambique foi criado a 17 de Maio de 1975, através do Decreto n° 2/75, com o
objectivo de assegurar no pais as fungdes de Banco Central e Banco Emissor, tendo acumulado

desde entéo as fungdes de Banco Comercial.
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Com advento das reformas politicas, econdmicas e juridicas - institucionais no Pais, 0 Banco de
Mocambique, através da lei 1/92 de 03 de Janeiro, passou a exercer exclusivamente as fungdes

de Banco Central.

O Banco de Mogambique tem por objectivo principal garantir a preservacéo do valor da Moeda

Nacional.

No prosseguimento do seu objectivo principal, o Banco de Mocambique, exerce as funcdes de
orientador e controlador das politicas monetarias, financeira e cambial, Banco emissor,
banqueiro do estado e das instituigdes de créditos, gestor das disponibilidades externas do Pais,
supervisor das institui¢fes financeiras, autoridade cambial, intermediario nas relacdes monetarias

internacionais e consultor do governo no dominio financeiro.

O Banco de Mogcambique tem a sua sede em Maputo e conta com uma filial regional na Beira e

outra em Nampula e diversas agéncias nas zonas centro e norte.

1.3 Historial do Recrutamento e Seleccdo na instituicao

Criado em Maio de 1975 o Banco de Mogambique herdou os activos e passivos do Banco
Nacional Ultramarino (BNU), instituicdo que por forga dos Acordos de Lusaka assinados a 07 de
Setembro de 1974 deixou de operar em Mog¢ambigque, como uma das condicdes preparatdrias

para a independéncia politica e econdmica do Pais.

Foi neste ambito que o Banco de Mogambique teve como quadro inicial trabalhadores

maioritariamente portugueses cuja admisséo teve lugar no quadro da politica colonial.

Entre 1974 a 1975 assistiu — se 0 éxodo massivo dos trabalhadores bancarios e ndo so, (0s
retornados), uns de regresso a metrépole, outros sediando — se na vizinha Africa do Sul,

protegidos pela politica do “Apartheid”.
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Até entdo, a admissdo para o quadro do BNU, baseava-se na politica segregacionista, com
primazia para 0s portugueses descendentes de Paises oriundos de Portugal. Referir que nos anos
60, com a crise do pacto colonial de Salazar e emergéncia da tendéncia revisionista de Marcelo
Caetano, alguns portugueses nascidos nas col6nias tiveram acesso ao Quadro do Pessoal do
BNU. Pretendia se com esta medida materializar a ideologia de ”Portugal uno e indivisivel e
multirracial .

Mas as admissdes no BNU também tiveram caracteristicas politicas, isto €, para trazer individuos

fieis ao sistema cuja seleccdo ndo obedecia a pressuposto técnicos.

No novo quadro operacional do Banco de Mocambique foi necessaria a admissdo massiva de
trabalhadores mocambicanos com vista a fazer face ao éxodo dos trabalhadores portugueses.
Tratou - se de uma medida de emergéncia, na base da qual, centenas de trabalhadores “nédo
brancos” tiveram pela primeira vez na historia do sistema financeiro acesso a postos de trabalho

de nivel técnico.

Embora se trata-se de uma situacdo contingéncial, o recrutamento em causa obedeceu regra geral
em todo o sistema os procedimentos basicos para a seleccdo de candidatos nomeadamente a
pesquisa externa por via de editais, 0s testes psicotécnicos (palavras cruzadas e perguntas para
verificar a rapidez do raciocinio) e entrevista final de prisma informativo, para facultar ao
candidato seleccionado informacdo sobre o funcionamento do Banco, explicacdo das suas
regalias, deveres e obrigacfes. Importa referenciar que nesta época havia liberalismo na
contratacdo, visto que era o auge do socialismo. ApGs o periodo que se considera de emergéncia
guanto a admissdo de quadros no Banco de Mocambique seguiu se a integracdo dos
trabalhadores do sistema por face da lei n 5/1975 sobre a reestruturacdo e integracdo da Banca,
dispositivo legal que visava evitar o colapso do sistema e integrava 0s activos e passivos de

diversos Bancos do sistema, no Banco de Mocambique.

Seguidamente entre 1977 1980, o Banco foi considerado instrumento do governo para a
execucdo da politica de desenvolvimento socialista dos Pais. Nesta fase foram comuns admissoes

na base na confianca politica e critérios técnicos algumas vezes sacrificados. Neste periodo as
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principais funcdes de gestdo tinham o objectivo primordial, o factor politico, pelo que o

candidato deveria conhecer as directivas (objectivos do partido) Exemplo: jornadas de limpeza.

Com adeséo as instituicdes a politica de Breston — Woods, o Pais define novo rumo da politica

de desenvolvimento, passando a submeter — se as leis de mercado.

Assim, também o Banco Central se adequou aos procedimentos e critérios de Gestdo de
Recursos e politicas do sector. O Recrutamento e Selec¢do dos R.H sdo definidos de acordo com
a necessidade e exigéncias do mercado. Em 1989 o Manual de Politica de Pessoal indicou que
deveria existir uma descri¢do do posto, seguido de definicdo do perfil do candidato a prencher,
este aprova que a admissdo deve ser por concurso publico, por ser uma instituicdo do estado,
qualquer cidad&o deve poder concorrer, ou entdo concurso interno, quando a previsdo mostra que
as pessoas gue se pretende tenham uma experiencia, mas mesmo assim se abre um concurso
publico para preencher a vaga que se poderd abrir por movimentacdo interna. O concurso podia
ser provas teoricas (documental) tinham o inconveniente de trazer muitos documentos ao Banco
e causar certa influéncia e por amizade ou familiaridade e provas praticas: avaliam o

conhecimento e potencialidades do candidato, estes eram codificados

No ano de 1990 surgiu uma nova politica de pessoal, que tinha como base recrutar os melhores
entre os melhores. Privilegiava — se nesta época a entrada de estudantes, assim sendo a area de
recrutamento ia as universidades e recrutava estudantes do 3° ano. Assim sendo ja se comecava a

exigir pessoal comalgumas qualificacBes. Nesta altura era um recrutamento estratégico.

Este facto ndo significava que ndo entravam para 0 Banco pessoas pouco instruidas facto que se
pode comprovar através de impressos coloridos que os Banco tinham para ajudar as mesmas.
Assim sendo por falta de quadros, se recrutava o que tinha, 62 a 72 classes e formava para exercer

suas actividades.

Em 1992, decorrente da lei n 1/92 de 3 de Janeiro d& - se a separacdo institucional das funcdes do

Banco central das do Banco Comercial actualmente Banco Internacional de Mogambique.
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No ano de 2000 utilizou se para contratagdo uma empresa, que realizou o processo de
recrutamento, esta se identificava como requisitante, o que reduzia o namero de candidatos. Na
mesma época 0 Banco de Mocambique estava ligado a U.E.M que fazia primeira avaliacdo e
remetia os aprovados para a seleccgéo, esta escolha deveu se por ser numa instituicdo estatal com
cursos apropriados para as funcGes desempenhados no B.M. Ficando definido o quadro actual
dos R.H do Banco de Mogambique, cujo os procedimentos de Recrutamento e Seleccdo foram

sendo aprimorados através de manuais até a data.

1.4 Justificativa

O entendimento dos procedimentos de Recrutamento e Selec¢do é muito importante para todos
os profissionais ligados aos Recursos Humanos. No contexto organizacional é particularmente

importante pois permite antever o comportamento, eficacia do candidato a ser seleccionado.

No ambiente de mudangas que se encontram todas as organizagoes, a gestéo de pessoas tendema
sofrer mutacOes, face a globalizacdo, desenvolvimento organizacional, determinando que os
individuos seleccionados devam possuir eficiéncia, eficacia bem como caracteristicas de

personalidade que permitam exercer de melhor maneira suas tarefas.

No Banco de Mocambique encontram — se Praticas de Recrutamento e Selec¢do caracteristicas,
que tem como objectivo trazer para esta instituicdo, potenciais candidatos que irdo
posteriormente ser seleccionados, tendo em conta a necessidade de garantir a qualidade e

exceléncia no cumprimento da missdo do Banco Central.

Segundo Chiavenato a” seleccdo € um processo de escolha do melhor candidato para o cargo”.
Ao propor - se a elaboracédo deste estudo a autora pretende que este seja uma contribuicdo para o
conhecimento e analise destas praticas bem como afericdo de provaveis vantagens competitivas,

para além de identificar o nivel de omissdo das técnicas, quanto aos procedimentos em vigor,
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comparativamente aos cientificamente recomendaveis, trazendo melhores condi¢bes de vida com

a competitividade no mercado.

1.5 Problema

Segundo o manual de acolhimento do Banco de Mogambique, esta instituicdo foi criada em 17
de Maio de 1975 com funcgdo principal de assegurar a estabilidade monetiria e cambial. Trata -
se de uma entidade publica com autonomia administrativa e financeira, gere igualmente a
manutencdo dos meios de pagamentos necessarios ao comércio internacional e disciplina a
actividade bancéria.

Tendo em conta que o Banco de Mocambique é coordenadora das instituicdes financeiras,
servindo por isso de exemplo para as restantes, deve adoptar técnicas cientificas apropriadas na
escolha dos seus Recursos Humanos, que serdo a garantia da concretizacdo da missdo e dos
objectivos organizacionais. Assim 0 modo como ela atrai, 0s procedimentos e técnicas utilizados

na recolha do seu contingente, € um estudo de relevante importancia.

Questiona-se com este trabalho, o Processo de Recrutamento e Seleccdo no Banco de
Mocambique analisando através de teorias como esse processo poderd ser melhorado. Nota — se

que devido a grande exigéncia do mercado as empresas procuram melhores profissionais.

Segundo as entrevistas a autora pode notar que existem diferencas das praticas com o tempo que
nem sempre foram as mesmas da actualidade, possivelmente estas podem mudar de acordo com

a época historica do pais, 0 que se espera ser mostrado.

As mesmas mostraram que existem diversas maneiras de atraccdo dos candidatos para
instituicdo, e uma polaridade de processos que por vezes ndo seguem a mesma ordem com que

sdo adoptadas, podendo gerar consequéncias psicologicas.
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Face ao exposto, constitui preocupacdo no ambito deste estudo saber “ até que ponto sdo
cumpridos os Processos de Recrutamento e Selecgdo sugeridos pelos autores” no Banco de

Mogambique.

Assim pode questionar-se:
1. Que técnicas e procedimentos sdo abordados pelos autores, Chiavenato, Piretti, Camara e
Cardoso?
2. Que modalidades sdo praticadas pelo Banco de Mogambique?
3. Sera que o Banco de Mocambique sendo a instituicdo financeira coordenadora cumpre
comas praticas recomendadas pelos autores?
4. Os sistemas de recrutamento e seleccdo vigentes no Banco estdo de acordo com as

abordagens da literatura cientifica sobre a Gestdo de Recursos Humanos?

CAPITULO Il

2.1.Historia da funcdo dos recursos humanos em Mocambique

Segundo Levieque (2007), a histéria dos Recursos Humanos divide — se em 3 periodos
nomeadamente:
i. Periodo colonial (desde a administracdo colonial & independéncia);
ii. 1975 a 1986 (desde a instauracdo de independéncia nacional ao fim da economia de
orientacdo socialista);

iii. 1987 a 2003 (desde a adesdo do Pais as politicas de Breton -woods).

1. Periodo colonial

Segundo Hans Abrahasson e Anders Nilson (1994) na época colonial, Portugal ndo tinha
recursos financeiros suficientes para poder fazer uma exploracdo de Mogambigue com sucesso
dai que em 1930 passou a ser dominado por empresas estrangeiras que estabeleciam a sua

administracdo sobre os territorios que foram atribuidos através e concessdes, principalmente as
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regiGes central e norte dos Pais. No sul de Mocambique aumentava o recrutamento de individuos

para o trabalho migratorio na Africa do Sul.

Segundo 0s mesmos autores nesta altura havia o dominio da agricultura de subsisténcia,
composta especialmente por plantacbes de bens de exportagdo, producdo local de bens para a
populagdo urbana portuguesa. Os portugueses controlavam a produgdo agucareira no centro de
pais e a exportacdo da forca de trabalho para a Africa de Sul, os salarios dos trabalhadores
agrérios eram extremamente baixos e uma grande parte do recrutamento para as plantacdes e
grandes propriedades agricolas eram feitas atraves do trabalho for¢ado, o chibalo (levavam se
pessoas sem prévio aviso, sendo obrigatério andar munido de carteira com o registo de prestar
servico a alguma organizacdo, quem ndo a tivesse era levado para as plantacdes, construcdes e
minas de Wenela na Africa do Sul), o trabalho era compulsivo, com péssimas condicdes, ndo
havendo dessa maneira regras de recrutamento e seleccdo de acordo com os principios
cientificos. Segundo Hans Abrahansan (1994) O Sul tornou - se 0 maior fornecedor de mao-de-
obra para a industria mineira e Lourenco Margues tornou — se o centro comercial importante.
Neste periodo ndo havia liberdade de escolha de profissdo, a populacdo negra apenas tinha a
opcdo de profissdes de nivel basico como a ser enfermeiros e professores, carpinteiros,

sapateiros, pedreiros ou outras de menor qualificagéo.

Neste periodo, ndo havia nas empresas especializacdo em Gestdo dos Recursos Humanos, dai
ndo haver um sector especifico, e todas as questdes de gestdo eram respondidas pela area

financeira.

As organizacbes somente procuravam ter forca de trabalho para concretizacdo dos seus
objectivos organizacionais. O Homem era simplesmente operador de maquinas, sem se
considerar suas emocdes, personalidade, bem como sua inteligéncia, de maneira que eram tidos
como seres ndo pensantes e mal eram pagos. Era mais uma area administrativa, com fungdes de
controlar horario, efectividade, e pouco estavam presentes as praticas de Recrutamento e

Seleccdo.
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A repressdo pela maquina administrativa colonial a nivel de Recursos Humanos reflectia — se na
imposicdo do poder. Assim qualquer trabalhador ndo questionava seus direitos, ndo tinha opcao

de emprego sendo integrado no trabalho forgcado sempre que conviesse a produgéo

2. Periodo de 1975 a 1986

Segundo Hans Abrahansan (1994) calcula — se que aquando da independéncia 185.000
portugueses de um total de 200.000 tinham retornado para Portugal ou se tinham refugiado na
Africa do Sul.

Esta situacdo resultou na desertificacdo dos postos de trabalho e por consequéncia a necessidade
de provimento de novos postos.

Historicamente este periodo caracterizou-se por profundas mutagfes econémicas e politicas que
se reflectiram no mercado do trabalho, nomeadamente:

e Introducéo e desenvolvimento do socialismo e transicdo para a economia do Mercado;

e Foi a fase de fervor politico e de trabalho socialista e socializante. Eram definidas metas de

producdo, e o sentimento nacionalista era mobilizador, as actividades eram feitas em grupo.

Nesta fase segundo Levieque 2007 a funcdo dos Recursos Humanos, era dirigida por um
responsavel, muitas vezes politico do partido no poder, que exercia actividades como:

e Garantir a contratacdo, pagamentos de salario aos contribuintes;

e Assegurar o comprimento dos regulamentos e normas da época;

e Organizar eventos, como comicios, reunides.

3. Periodo de1987 a 2003

Neste periodo houveram diversas modificagdes como:

v' Em 1987 introduziu — se o Programa de Reabilitacdo Econémica (PRE) no Pais, assim
paulatinamente foi surgindo modificacbes em diversas areas incluindo na Gestdo de
Recursos Humanos pelas organizacdes. Apareceu assim a necessidade de colaboradores
tecnicamente qualificados e portadores do saber fazer, saber estar, para responderem a

demanda do mercado.
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v" Na década de 90 varias empresas iniciaram a descentralizagdo da gestdo de algumas
empresas estatais, transformando-as em empresas publicas, por exemplo, a Empresa de
Telecomunicagdes de Mocambique (TDM) decreto n°23/92 de 10 de Setembro. Desta
maneira ocorreram mudangas como substituicdo da méo -de - obra semi - qualificada pela
mao -de -obra qualificada.

v' Entre 1995 a 2003, a Funcdo Estratégica de Recursos Humanos comegou a ganhar
espaco em Mocambique, de maneira que era visivel a aplicacdo de diversas filosofias
modernas de Gestdo de Recursos Humanos, o que significou uma auténtica revolugdo

para este sector que durante muitos anos foi relegado ao plano secundario.

4. Actualmente

A partir da década XX, a Unidade de gestdo de recursos humanos tem desempenhado nas
empresas Mogambicanas, um papel estratégico, apesar da resisténcia presente, originada pelo

facto deste orgao ter desempenhado por muito tempo fun¢Ges marginais.

Recrutamento e seleccdo

2.2.Recrutamento

Segundo Chiavenato (2008) Recrutamento é “ conjunto de técnicas e procedimentos que visa

atrair candidatos potencialmente qualificados capazes de ocupar cargos dentro da organizacgdo™.

Através dele as organizacbes divulgam oportunidades de emprego, as vagas a preencher. O
objectivo do recrutamento consiste em atrair candidatos e, para que seja eficaz, devera fazé - lo
em numero suficiente para fornecer ao processo de seleccdo e assim permitir que este funcione.
Ou seja € a busca de canais competentes e efectivos, sendo estes os mais diversos, de fontes de
captacdo de individuos necessarios e adequados para as vagas em aberto. Trata-se de " sistema de
informagdo " que visa a divulgacdo de oferta de oportunidades de emprego ao mercado de

recursos humanos (Chiavenato, 2000).
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Antes de proceder o recrutamento propriamente dito, € necessario efectuar o planeamento
(Rocha, 1996), das necessidades presentes e futuras de Recursos Humanos na organizagdo
(Chiavenato 2000).

Este processo realiza — se partindo do levantamento de necessidades por um érgao da empresa,
onde se analisa a relevancia de buscar novos colaboradores. Segundo Cardoso (2007) devem ser
questionadas informacBes como: justificacdo da funcdo, se as tarefas podem ser redistribuidas
por outros elementos da equipe ou reequacionar a introducdo de novas tecnologias, ou ainda
analisar as motivacdes dos membros hierarquicos que solicitam o candidato, onde estes devem
saber garantir a motivagdo dos seus colaboradores, evitando casos de sobre desmotivacéo,

sobreoucupacao.

A identificacdo das fontes segundo Cardoso (2007), constitui uma das maneiras através das quais

a administragdo dos recursos humanos pode:

e Elevar o rendimento do processo de recrutamento, aumentando a proporgédo de candidatos
para seleccéo;

e Diminuir o tempo de processamento de recrutamento;

e Reduzir custos operacionais do recrutamento, através da economia na aplicacdo das técnicas.

Estes aspectos condicionam um bom resultado em todo processo.

2.2.1 Descricao e analise de funcdes e sua relacdo com processo de recrutamento e seleccao

Através de Recrutamento e Seleccdo os candidatos sdo seleccionados para ocupar uma funcéo
determinada com base na qual serdo remunerados de acordo com a politica salarial da empresa.
Chiavenato (2000) afirma que torna — se necessario conhecer a técnica de anélise e descri¢do do

cargo pois é o primeiro passo para elaboracao do processo.

Analisar funcdes € segundo Manual Pratico de Gestdo de Recursos Humanos, Sousa, Maria José,

et al (2007), um processo de recolha, andlise e sistematizacdo de informacdo acerca de uma
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funcdo, com objectivo de identificar as tarefas ou atribuicbes, bem com as competéncias

necessarias para o desempenho.

Descrigdo de fungdes segundo o mesmo manual constitui um sumario das tarefas, objectivos e
responsabilidades de uma determinada funcéo.
Assim analise e descrigdo permitem:

o Descricdo das principais actividades;

o Descricdo das competéncias necessarias para desempenhar as actividades;

o Fornecimento informacéo para o recrutamento;

o Determinacéo o perfil do candidato e apoia a elaboracédo dos testes de seleccdo

o Fornecimento informacéo para os programas de formacéo;

o Fornecimento dados & higiene e seguranca de trabalho;

o Permissdo que a gestdo comunique a direccdo da organizacdo e que os colaboradores

percebam seu lugar na organizacao.

Estas duas operacOes devem ser realizadas com o objectivo de adequagdo do posto de trabalho a:
o Tecnologias e as necessidades de um ambiente competitivo que levam as mudangas na
natureza do trabalho;
o Surgimento de nova fungdes que requer novas descri¢es funcionais;
o Elevada taxa de rotacdo de pessoal ou um indice de satisfacdo no trabalho, factores que
podem indicar a necessidade de introducdo de mudancas no contetdo funcional.
o Comparacdes entre fungdes no mercado de trabalho para determinacdo do sistema de

compensacdes, as anteriores andlises que podem ser modificadas.

Existem vérias metodologias através das quais se pode desenvolver a analise de fungdes, sendo

de referéncia a técnica dos incidentes criticos (Caetano e Vala, 2002).

A analise da funcdo deve ser o mais fiel possivel a realidade sob a pena de trazer inconvenientes

como insatisfagdo no momento da integragdo ou insucesso profissional (Peretti, 2001).
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2.2.2 Definigcdo do perfil psico - profissional de funcéo

Se ndo existir previamente, a analise da funcdo devera ser elaborada ou revista aquando do
recrutamento (Piretti, 2001). A definicdo da funcdo visa descrever exacta e exaustivamente as
componentes de uma funcdo (Caetano e Vala, 2002), levantando aspectos intrinsecos do cargo,
como o contetdo e 0s aspectos extrinsecos do mesmo, ou seja, 0S requisitos que o colaborador

deve possuir par ocupar (Chiavenato, 2000).

Quando se precede a analise de uma funcéo, existem trés elementos a abordar (Camara, Guerra e
Rodrigues, 2003):

A. ldentificar a fun¢do concretamente, o seu titulo e o seu enquadramento na organizagéo;

B. Especificar os requisitos pretendidos para o candidato nomeadamente: aptiddes e
competéncias técnicas, experiéncia anterior, dimensées comportamentais exigidas para o

sucesso na funcéo e factores preferenciais;

C. Especificar 0 que a organizacdo oferece em troca como remuneracdo e beneficios
atribuidos, oportunidades de formacdo e de carreira, o local de trabalho, o horario, entre
outros.

D.

Segundo Chiavenato (1999) o recrutamento é uma accao externa da organizagdo para influenciar
o mercado de trabalho® dos recursos humanos e através dele obter candidatos de que necessita
para suprir as lacunas. Inicia com a decisdo de linha, o que significa que o 6rgdo de recrutamento
ndo tem autoridade de realizar qualquer actividade sem o consentimento do 6rgdo que possui a
vaga a preencher.

O mesmo autor afirma que para melhor identificar as fontes de recrutamento, sdo necessarios
dois tipos de pesquisa:

! Ofertas de trabalho oferecidas pelas organizacoes, em determinado lugar e epdca( Chiavenato2008)
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a. Pesquisa externa:
Corresponde a uma pesquisa do mercado de Recursos Humanos no sentido de segmenta-lo e
diferencia - lo, facilitando sua analise. Aqui se presta atencdo a segmentacdo? do mercado e

localizacdo das fontes de recrutamento.

b. Pesquisa interna:
Corresponde a pesquisa sobre as necessidades da organizacdo em relacdo aos recursos e quais as
politicas que a organizacdo pretende adoptar em relacdo ao seu pessoal. Rocha (1997) diz se
tratar de um levantamento interno das necessidades de Recursos Humanos da organizagdo em
todas as areas e niveis da mesma a curto, médio e longo prazo. Consiste na determinacéo prévia
da quantidade e qualidade dos recursos necessarios e das accgdes a realizar para angaria- los
(Rocha 1997).

Chiavenato (2008) afirma que o adequado mapeamento das fontes de recrutamento permite a
organizacao:
a) Aumentar o rendimento do processo, elevando a proporcao de candidatos triados para a
seleccdo, bem como a proporcéo de candidatos ou empregados admitidos;
b) Reduzir o tempo do processo de recrutamento tornando -o mais rapido e eficaz;
c) Reduzir os custos operacionais de recrutamento através da economia na aplicacdo de suas

técnicas e na eficiéncia na busca de talentos.

2.2.3.Meios de recrutamento

a) Recrutamento interno
Segundo 0 Manual Pratico Lidel®, o recrutamento interno refere-se & captacio de individuos que

ja trabalham na organizacdo. Isto significa preenchimento da vaga por um empregado que ocupa
outra funcdo, mas ja fazendo parte da empresa.
Estas movimentacGes podem ser:

e Vertical: promogdes;

e Horizontal: transferéncias de posto;

2 Decomposicao do Mercado em diferentes classes de candidatos com caracteristcas definidas (Chiavenato 2008)
% Sousa M, Duarte T.., Gestao de recursos humanos, lidel editora 3 ed 2006
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e Diagonais: quando existe transferéncia com promogéo.

Para realizacdo eficaz deste recrutamento a uma necessidade de coordenacdo do Orgdo de

recursos humanos com os demais 6rgdos da empresa.

De acordo com o Manual Pratico Lidel o recrutamento interno pode envolver:
a. Transferéncia do pessoal: permite aos colaboradores encontrar novos desafios,
dentro da organizagédo;
b. Reconversdo: trata-se de prover aos colaboradores de novas habilidades,
extinguindo fungdes obsoletas, criando novas oportunidades
c. Promocdes do pessoal, presta -se atencdo a ocupacdo de um lugar de
responsabilidade por parte de um elemento interno da organizagdo premiando —

Ihe o desempenho;

Segundo Chiavenato (2008) sdo bases para o recrutamento:

Resultados obtidos pelo candidato interno nos testes de selec¢édo a que se submete quando de seu
ingresso na organizacéo;

Resultados das avaliacdes do desempenho do candidato interno;

Resultado dos programas de treinamento e de aperfeicoamento de que participou o candidato
interno;

Planos de carreira ou planos das movimentacfes de pessoal para se verificar a trajectoria mais
adequada do ocupante do cargo considerado;

Andlise e descricdo do cargo actual do candidato interno e do cargo que se esta considerando, a
fim de se avaliar a diferenca entre ambos e dos requisitos adicionais;

Condic6es de promocéo do candidato interno e de substituicao.

Formas de recrutamento inte rno:
Segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2003) séo formas de recrutamento interno as seguintes:

e Escolha directa: nomeagdo de um colaborador da empresa que deve ocupar um cargo de”
certa senioridade ou determinado grau de responsabilidade” que se encontra vago. Opta se

pela escolha directa pelas seguintes razdes: Comprimento de plano de carreira, maximizacao
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da utilizacdo de talentos da organizacao, retencao de colaboradores ditos imprescindiveis,

dando Ihes oportunidade de propaganda na empresa.

Concurso interno: trata-se de dar a conhecer aos colaboradores da empresa o cargo vago, por
meio de anuncio nos paines informativos ou na internet, convidando - os a candidatar - se
dentro de um prazo estipulado. Um requisito para que seja aceite sua candidatura é a
permanéncia na organizacdo seja superior a um ano. Os candidatos interessados deverdo ser

entrevistados e investigados em relacdo a sua motivacao para a candidatura.

“Recomendar a um amigo™: Consiste na indicacdo por parte dos colaboradores da
organizacdo, de um amigo que considerem possuir 0s requisitos necessarios para ocupar o
cargo vago. Este sistema tras vantagens como:

a) Obtencdo de candidatos compativeis com a cultura organizacional, com bom perfil de
aptiddes;

b) Custos inferiores ao recrutamento externo

¢) Menos moroso que o recrutamento interno.

Vantagens do recrutamento interno

S&o vantagens do recrutamento interno segundo Chiavenato (1999), o facto de:

E mais econdmico reactivamente ao recurso de recrutamento externo;

Mais rapido;

Diminuicéo do risco de ndo haver adequacdo cultural entre o candidato e a organizacéo;
Permite desenvolver e dar oportunidade de carreiras aos empregados actuais;

Apresenta maior indicie de validade e seguranca;

E uma fonte de motivac&o para os empregados;

Aproveita os investimentos da empresa em treinamento do pessoal.
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Desvantagens do recrutamento inte ro

e Problemas na hierarquia, pois esta tem dificuldade em abdicar de um bom profissional;

e Pode provocar uma rotagcdo excessiva do pessoal dentro da empresa com risco de perda de
eficiéncia;

e Pode provocar frustracdo pela rejeicdo de certos candidatos internos;

e Pode gerar conflitos de interesse;

e Pode causar o conflito de Peter onde as empresas elevam os candidatos a uma posicao que

este se mostra incompetente e estaciona.

b) Recrutame nto externo

Chiavenato (2008) afirma que consiste em identificar, no mercado, candidatos com perfil para
preencher a vaga existente. Este incide sobre candidatos reais ou potenciais, disponiveis ou
aplicados em outras organizacdes e pode envolver uma ou mais das seguintes técnicas de
recrutamento:

e Consulta aos arquivos dos candidatos;

e Apresentacdo de candidatos por parte dos funcionarios da empresa;

e Cartazes ou andncios na portaria da empresa;

e Contactos com sindicatos e associagdes de classe;

e Andncios em jornais;

e Agéncias de recrutamento;

e Viagens de recrutamento;

e Conferéncias e palestras em universidades e escolas.

e Recrutamento on-line

Para abordagem das fontes de recrutamento as empresas podem usar duas variaveis de consulta
ao mercado: a directa ou a indirecta, Chiavenato (2008).

Recrutamento Directo

O recrutamento directo é realizado pela empresa sendo ela prépria que recorre ao mercado

utilizando os média. Apds a analise da pertinéncia do anuncio para o preenchimento do cargo,
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procede — se a escolha dos meios de comunicacao através dos quais a divulgacdo sera efectuada.
Esta escolha esta dependente do publico que se pretende recrutar. (Camara, Guerra e Rodrigues,
2003).

Recrutamento Indirecto

Quando o recrutamento directo se revela ineficaz, como quando se trata por exemplo de gestores
do topo, ou quando a empresa ndo possui recursos préprios para efectuar o recrutamento e
seleccdo ou ainda quando esta pretende distanciar — se do processo, a organizacdo tem de optar

pelo contacto com empresas especializadas (Camara e tal, 2003):

e Headhunting

As organizages recorrem aos headhunters quando querem preencher cargos de “top
management ” (Camara et al, 2003).

O headhuting consiste numa abordagem directa por parte de um consultor a um conjunto de
poténcias candidatos visando despertar o seu interesse por uma nova “oportunidade profissional”
tendo como objectivo a identificacdo do Profissional que, num dado momento, relne as
condicBes para integrar com sucesso a organizacdo promotora do recrutamento, encara 0S
desafios colocados e esta capacitado para concretizar os objectivos a ele propostos (Ortigdo,
2000)

e Consultoria de pesquisa Directa

Actuam numa metodologia similar aos headhunters, mas diferem destes no referente ao
publico com o qual trabalham. Estes sdo gestores seniores que ainda ndo estdo no topo da sua
carreira, sendo que 0s contractos com estes sdo mais faceis e a sua receptividade a propostas
de ewvolucdo de carreira, maior. Os consultores fornecem & empresa solicitante do
recrutamento, uma pequena lista em que constam o0s candidatos considerados vidveis

cabendo e ela entrevista — los e selecciona — los (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003).

Nheleti Pateguana
20



Processo de Recrutamento e Seleccao no Banco de Mocambique 2010

e Consultoria de Recrutamento

A consultoria de recrutamento consiste na utilizagdo de outsourcing. Os motivos para tal
opcao tém como base inexisténcia de recursos proprios para proceder ao recrutamento e
seleccdo, ou ainda se motivos internos ou de mercado, pretendem distancia do processo

(Camara, Guerra e Rodrigues, 2003).

B.b.1) Vantagens do recrutamento externo. O Manual Pratico Lidel, mostra que as vantagens
resumem — se em:

e Trazer pessoas novas a empresa, novas ideias e experiéncias;

e Renova e enriquece 0s Recursos Humanos da organizacao;

e Possibilita a empresa fazer usufruto dos treinamentos e investimentos de pessoal executados

por outras empresas e pelos candidatos.

2.b.2) Desvantagens
Segundo Chiavenato (2008) as desvantagens baseiam-se em:

e Normalmente é mais longo que o recrutamento interno: hda um tempo despendido na
escolha e mobilizacdo de técnicas mais adequadas para influenciar as fontes de
recrutamento, atraccdo e apresentacéo dos candidatos;

o E mais caro pois exige despesas operacionais relativas a salarios e encargos sociais da
equipe de recrutamento, material de escritorio, formularios etc;

e Pode provocar frustracdo ao pessoal interno, pois pode ser entendido pelo profissional de
dentro da organizacdo como barreira para seu crescimento profissional;

e Apresenta riscos de incompatibilidade cultural entre o candidato e a empresa, quando este

ndo se adapta as caracteristicas culturais vigentes na organizacao.

2.¢). Recrutamento misto

Em face das vantagens e desvantagens do recrutamento interno e externo, uma solucdo eclética

tem sido preferida pela maioria das empresas: o recrutamento misto, ou seja, aquele que aborde
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tanto fontes internas como fontes externas de Recursos Humanos. Ambos se complementam e se

contemplam (Chiavenato, 2002,p 128)

Segundo Chiavenato (2008) o recrutamento misto € quando a empresa ndo faz apenas
recrutamento interno ou apenas o externo, um metodo complementa o outro, pois ao se fazer o
recrutamento interno o individuo deslocado para a posi¢do aberta precisa de ser substituido em

sua posicao actual.

Se for substituido por outro empregado, o deslocamento produz uma vaga que precisa de ser
preenchida. Por outro lado ao se fazer o recrutamento externo uma oportunidade deve ser
oferecida ao empregado sob a pena de ele procurar desafios e oportunidades em outra

organizacao que Ihe pareca melhor.

Ele esta dividido em trés alternativas:

Inicialmente recrutamento externo, seguido de recrutamento interno, quando o primeiro ndo
apresenta resultados desejados, acontece quando a empresa necessita de pessoal gqualificado a
curto prazo e por isso importa - o do meio externo e ndo encontrando candidatos a altura solicita
- 0s de dentro da organizacéo;

Inicialmente recrutamento interno seguido de recrutamento externo caso ndo apresente
resultados desejaveis, acontece quando a empresa da prioridade aos candidatos internos a ela e

ndo havendo candidatos a altura parte para recrutamento externo;

Recrutamento externo e recrutamento interno concomitantemente, segundo estes autores,
acontece quando a empresa esta mais preocupada com o preenchimento de vaga existente quer

sejam por input ou mediante a transformacdo de Recursos Humanos.

2.d). Recrutamento online
Segundo Chiavenato (2008) é um meio usado por uma variedade de empresas como consultorias

a agéncias de Recrutamento e Seleccdo de pessoal, usando a internet, algumas delas funcionam

como banco de dados de curricula e cobram taxas para gerénciar os candidatos na Web, que
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variam de pequenos débitos mensais e parcelas da remuneracdo inicial da pessoa que vier a ser
contratada por indicacdo da agéncia, por outro lado outras agéncias ndo cobram pela manutencéo
dos curriculos na rede, mas sim as empresas que se interessarem em contratar as pessoas

cadastradas.

2.3) Assessment Centers
Os Assesment Centers sdo um método essencialmente estruturado para reduzir os erros na

avaliacdo, utilizando — se as diversas técnicas que visam a avaliacdo da performance dos
candidatos em determinadas tarefas. Este método estd orientado para o comportamento
recorrendo a métodos de julgamento para combinar e integrar informacdo relevante para a

performance do candidato (Chiavenato, 2000).

No decorrer da aplicacdo do assement center os candidatos participam em exercicios como
discussdo de casos, exercicios ou provas de grupo e apresentagdes de propostas de negocio a
clientes (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003). Através do assesment center os avaliadores podem

registar o comportamento do candidato durante o exercicio.

2.2.4 Triagem de candidaturas

A triagem de candidaturas consiste na analise das cartas de candidatura, confrontando — se as
caracteristicas que sdo apresentadas nas cartas com as exigéncias da funcao, pelo que se revela
assim importante a qualidade do curriculum e a carta do candidato (Peretti 2001). O mesmo autor
afirma que os candidatos excluidos deverdo receber uma carta explicitando as razoes da recusa
(Peretti 2001). Por outra maneira consiste em dividir as candidaturas que respondem aos
requisitos pretendidos, daquelas que dele se afastam, manter validas e eliminar as que nao

interessam (Cardoso 2007).

2.2.5. Processo de recrutame nto
Segundo Chiavenato (2008) inicia com a emissao da requisicdo do empregado, onde o 6rgao de

linha (requisitante) toma a decisdo de recrutar. O 6rgdo de recrutamento (staff) sera quem

escolhera 0s meios.
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Processo de recrutamento: muitas vezes iniciado pelo Departamento de Recursos Humanos, e

caso se trate de uma analise de candidatos externos englobara: andncio, andlise do curriculum

vitae, uma vez aprovado entrevista de triagem, se escolhido inicia a selec¢do com exame médico

que quando apto segue a aceitagdo e contracto escrito.

Piretti (2001) mostra o resume este processo em dez etapas nomeadamente:

1.

Necessidade de recrutamento (originada por uma saida, mudancga, ou criagdo de um posto
de trabalho);

Andlise: verifica-se a pertinéncia do pedido, remuneracdo, qualificacdo, assim analisa-se
se ndo a possibilidade de um reagrupamento de funcionérios ao invés de uma nova

contratacéo;

Definicdo de funcdo: permite definir a necessidade e os critérios de recrutamento,

utilizada para conhecer a fungéo e apresenta-la para os candidatos seleccionados;

Prospeccdo interna: acontece quando na existéncia de uma vaga é dada primazia aos

candidatos ja pertencentes a empresa, efectuando-se o recrutamento externo somente

quando ndo existe candidaturas internas para ocupar a vaga em aberto;

Prospeccdo externa: apresenta vantagens, pois permite a comparacdo de candidatos

internos e externos com objectivo de melhorar a qualidade de recrutamento, bem como

enriquecer o potencial interno através da entrada de “sangue novo”;

Triagem de candidaturas: consiste na analise das cartas de candidatura, confrontando — se

caracteristicas que sdo apresentadas nas cartas com as exigéncias das func¢des, pelo que se
revela, assim sdo importante a qualidade do curriculum e a carta do candidato (Peretti
2001). Segundo o mesmo autor os candidatos excluidos deverdo receber uma carta

explicando as raz0es da sua recusa.
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7. Questionarios;
8. Entrevista de seleccdo: sequndo Chiavenato 2002 é a técnica mas usada nas grandes,

médias e penas empresas. Ela € um processo de comunicacdo entre duas ou mais pessoas
que interagem;

9. Testes: segundo 0 manual de gestdo (2007) definem — se com conjunto de provas que se
aplicam para apreciar o desenvolvimento mental, as aptiddes, habilidades e

conhecimentos dos candidatos, podem se dividir em 5 sub grupos:

a) Testes psicologicos: constituem uma medida objectiva e estandartizada de amostras de
comportamento das pessoas, sua funcdo é analisar as amostras do comportamento
humano dos candidatos examinando-as sob condigdes padronizadas e comparado - as
com os padrfes de resultados alcangados por uma amostra representativa de pessoas do

mesmo tipo das que se pretendem avaliar em pesquisas estatisticas;

b) Testes de personalidade: segundo Chiavenato (1999) permitem analisar os diversos
tracos de personalidade sejam eles determinados pelo caracter (tracos adquiridos) ou pelo
temperamento (tracos inatos), podem ser genéricos (tracos gerais de personalidade),

especificos (pesquisam determinados tracos da personalidade).

c) Testes de aptiddo fisica: apenas para funcGes que o exijam, estes, permitem aferir da

aptidao fisica para o desempenho da funcéo;

d) Testes de competéncias especificas: sdo testes estruturados em torno de competéncias

exigidas para o desempenho da fungéo;

e) Testes de simulacdo: constituem na reconstituicdo de um acontecimento que se pretende
estudar ou analisar 0 mais aproximadamente possivel do real, nele sdo adaptados
exercicios de simulacdo de acordo com as situagOes criticas, exigéncias e competéncias
associadas a funcdo, segundo Piretti (2001) tentam simular uma situacdo o mais possivel

da futura situacdo profissional;
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f) Testes psicotécnicos: provas que ddo a conhecer num conjunto de dimensdes
consideradas importantes para o cumprimento da funcdo, apresentam a vantagem de
serem predictores, tem a capacidade de oferecer resultados prospectivos capazes de servir
como prognostico para o desempenho de um cargo, estes também focalizam aptiddes,

servido para identificar quais estdo presentes em cada candidato;

Chiavenato (2000) acrescenta um sub - grupo de testes, os de conhecimento que permitem medir
0 grau de conhecimentos profissional e técnicos exigidos pelo cargo, assim como o grau de

capacidade ou habilidade para certas tarefas. Estas provas podem ser classificadas quanto:

G.1.) Forma
a) Testes orais -fazem perguntas verbais, tendo o objectivo de obter
respostas verbais especificas;
b) Testes escritos - aplicados com perguntas escritas e as respostas também
escritas;
c) Provas de realizacdo - provas que os candidatos terdo de executar o

trabalho ou tarefa uniformemente e com limite de tempo.

G.2) Conhecimentos

a) Gerais:envolvem nogdo de cultura geral ou conhecimento geral;
b) Especificos: envolve conhecimentos técnicos e especificos relacionados com
0 cargo.

10) Decisdo:
Chiavenato (1996) define que a seleccdo é o processo que visa escolher entre os candidatos
recrutados, os mais qualificados ou os que mais se identificam com as caracteristicas da vaga,
com vista manter ou aumentar a eficacia e o desempenho do pessoal e da organizacéo.
Camara et al (2001:315) refere que a ” seleccao consiste no processo de escolha entre os

finalistas e na tomada de deciséo sobre a qual deles deve ser feita a oferta do cargo.”
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2.3. SELECCAO

Pode ser definida como escolha de candidatos adequados aos cargos existentes na empresa, com
objectivo a manter a eficacia, desempenho do pessoal, bem como a eficiéncia da organizacéo.
(Chiavenato 1999).

Nessa, mesma obra, pag 107 o autor afirma:

“A seleccdo funciona com uma espécie de filtro que permite apenas algumas pessoas possam
integrar na organizacdo: aquelas que apresentam caracteristicas desejadas pela organizacéo.
Ha um velho ditado popular que afirma que a seleccdo constitui a escolha da pessoa certa para
o lugar certo [...] A melhor maneira de conceituar a selec¢do é representa -l& como comparacao
de duas variaveis: de um lado requisitos do cargo a ser preenchido, e por outras caracteristicas
do candidato a preenchera primeira variavel é fornecida pela descricédo e analise do cargo e a

segunda é obtida pela aplicacdo de técnicas de seleccéo. ”

Temos ainda que “a seleccdo consiste na escolha e tomada de decisdo do candidato que ocupara
o0 cargo disponivel” (Camara, Guerra e Rodrigues; Caetano e Vale, 2002), procurando entre os
candidatos que foram recrutados os que mais se adequam ao cargo disponivel na organizagdo
com o0 objectivo de manter ou aumentar a eficacia e o desempenho pessoal e organizacional
(Chiavenato 2000). Trata - se portanto de escolher que pessoa vai ocupar o lugar disponivel na
organizacdo (Rocha 1997)

Para efectua - la tem se por base as exigéncias do cargo a ocupar e as exigéncias do cargo
correspondem a anélise e descricdo de funcbes. (Chiavenato 2000). Em primeiro lugar, ha que se
fazer uma comparacédo entre o contetido do cargo a ocupar e os perfis dos candidatos. Os perfis
dos candidatos sdo dados pelas técnicas de seleccdo. O passo seguinte sera a decisdo de

preencher o cargo, sendo esta tomada pela entidade requisitante (Rocha 1997).

“A seleccdo é concebida como um processo de comparacao e de decisdo” (Chiavenato 2000).
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a. Seleccdo com um processo de comparacao

Consiste na comparagédo entre as exigéncias do cargo, dada pela anélise do perfil da funcéo, e as

caracteristicas dos candidatos, dadas pelas técnicas de selec¢do (Chiavenato, 1991)

b. Seleccdo com um processo de decisdo

O processo de decisdo cabe Unica e exclusivamente a entidade requisitante (Chiavenato 1991).
Este processo possui uma importancia por permitir o prognostico comportamental e no
desempenho das tarefas organizacionais pelo candidato. Segundo Chiavenato (2008) ela
soluciona dois problemas:

a) Adequacdo do homemao cargo;

b) Eficéacia e eficiéncia do homem no cargo.

Segundo 0 mesmo autor a seleccdo acontece devido as diferengas entre as pessoas, que podem
ser, fisicas (estatura, peso, acuidade visual e auditiva, resisténcia a fadiga), psicoldgica
(temperamento, caracter, aptiddes, inteligéncia, habilidades mentais), que muitas vezes levam a
gue as pessoas se comportem de diferentemente e reajam estimulos cada uma de acordo com

suas individualidades de maneira que tenham também desempenho diferente nas organizacoes.

De acordo com Chiavenato (1999), o processo de seleccdo pode ser constituido por trés
processos:

1) Modelo de colocagéo: ocorre quando existe apenas um candidato para uma vaga, sendo

necessario efectiva- lo sem qualquer descarte;

2) Modelo de seleccdo: existem varios candidatos para uma mesma vaga. Assim, analisa-se o
candidato fazendo um paralelo entre seu perfil e o perfil exigido pelo cargo para, a partir

dessa analise, decidir qual o melhor candidato a ser escolhido;

3) Modelo de classificacdo: existem varios candidatos para cada vaga e varias vagas para

cada candidato.
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Para que haja a seleccdo primeiramente devera ser estabelecer um planeamento de acordo com as
vagas e oportunidades oferecidas pelas organizagdes. Assim € necessario extrair as
caracteristicas das vagas existentes, podendo para tal usar:

Descrigdo e analise de fungdes;

Aplicacdo da técnica de incidentes criticos;

Analise do cargo no mercado.

E muito importante no processo de seleccdo as informacdes sobre analise e especificagdes do
cargo a preencher, pois os critérios de seleccdo tem que se basear nas exigéncias das
especificacdes do cargo, para poder encontrar maior objectividade e precisdo a seleccdo para o
cargo, aqui encontra se informacdo sobre os requisitos indispensaveis ao futuro ocupante do

cargo.

1.Técnicas de seleccao
Com o objectivo de determinar o perfil do candidato, as técnicas de seleccdo a escolher deve

assegurar a predicdo do bom desempenho futuro do colaborador no cargo (Chiavenato, 1991).

Consiste em:

e Prova documental,

e Prova de conhecimento: avalia o nivel de conhecimentos gerais e especificos dos candidatos
exigidos pelo cargo a ser preenchido;

e Provas de simulagdo: servem de complemento, pois fornecem uma visdo realista acerca do
comportamento futuro do candidato, ja que simula uma situag@o que esta ira enfrentar

e Testes psicotécnicos e de personalidade;

Entrevista de seleccéo
Definida por Chiavenato (2008) como processo de comunicacdo de duas ou mais pessoas que

interagem. Nela aplicam-se estimulos ao entrevistado (entradas) para verificar suas reacgdes
(saidas) e assim, estabelecer as possiveis relagbes de causa e feito ou wverificar seu
comportamento diante de determinadas situacfes. Segundo Piretti (2001) ela tem com objectivo:

e Informar o candidato sobre a empresa, o posto de trabalho e suas caracteristicas:
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e Permitir ao candidato falar dando o maximo de informacdes sobre seu passado

profissional e suas aspiracdes para o futuro.

A entrevista pode também ser entendida como uma conversa conduzida com um objectivo
especifico, auxiliando na descoberta de:

1. Aptiddes técnicas do candidato para o despenho do cargo;
2. Dimensbes comportamentais relevantes para fungéo;
3. Potencial do candidato;

Capacidade de este se inserir na empresa e ser aceite no grupo. Em varios casos é a unica técnica de

avaliacdo utilizada no processo de recrutamento e seleccéo.

Ela normalmente dura uma hora no maximo e pode ainda levar somente 30 minutos dependendo do

grau de complexidade do cargo.

Tipos de entrevista

Segundo Cardoso 2007 a entrevista divide-se em trés tipos:

1. Entrevista tradicional: normalmente é semi - estruturada, permite a recolha de informacdo que

ajude a compreender melhor o comportamento do entrevistado. Esta entrevista deve ser
acompanhada por um guido construido a partir da analise e descricdo de funcdes, este deve ser

idéntico para todos os candidatos que concorrem a mesma funcao;

2. Entrevista situacional: é um tipo de entrevista estruturada que parte do pressuposto de que

existe uma correlacdo entre as intencGes das pessoas e 0s seus comportamentos. O guido de
entrevista constrdi-se a partir da andlise e descricdo de fungbes. Aqui é colocado um caso

hipotético no qual o candidato deve dizer com actuaria em determinada situacéo;

3. Entrevista comportamental : baseia-se em experiéncias passadas do candidato com o objectivo

de perspectivar o futuro.
Chiavenato 2000 indica outra tipologia:
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1) Entrevista totalmente padronizada: Esta é o tipo de entrevista fechada ou estruturada
em que existe um guido pré — elaborado e cujas questdes podem assumir a forma de
verdadeiro — falso, sim - ndo. Neste tipo de entrevista ndo ha preocupacdo por parte do
entrevistador quanto aos assuntos a abordar, podendo deste modo ultrapassar as suas
limitagdes.

2) Entrevista padronizada quanto & questfes: este tipo de entrevistas, as questdes sao
também pre - elaboradas, mas a resposta a ela é aberta. O entrevistador tem uma lista das
questdes com o objectivo de recolher informagdo sobre o entrevistado, sendo que este
responde livremente.

3) Entrevista directiva: neste tipo de entrevista ndo sdo as questdes que séo especificas
mas sim as respostas, visando apenas conhecer “ certos conceitos espontaneos dos
candidatos”O entrevistador vai formulando as questdes conforme o decorrer da entrevista
com o objectivo de obter uma determinada resposta.

4) Entrevista ndo directiva: este é o tipo de entrevista ndo estruturada, e nela ndo sdo
especificadas nem as questdes nem as respostas, sendo totalmente livres. Uma critica
dirigida a este tipo de entrevista é o facto da sua baixa consisténcia pois ndo possuem um

guido estabelecido a priori.

A entrevista deve ser conduzida por um profissional experiente e capaz de identificar que

factores de ordem pessoal podem interferir no processo.

e Segundo Hindle (1998) o entrevistador deve preparar as questdes exploratorias a abordar o
candidato para obter informagdes que deseja, principalmente aquelas relacionadas a

expectativas e aspiracdes do candidato.
Fases da entrevista

De acordo com Chiavenato (2000), a entrevista de seleccdo ocorre em cinco fases:

A primeira etapa consiste na preparacédo da entrevista, aqui trata da preparacdo para o acto de
entrevista e possibilita ao entrevistador a comparacao entre as caracteristicas do cargo e o perfil

do candidato.Com esta preparagdo o entrevistador devera poder determinar quais os objectivos
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da entrevista, qual o tipo de entrevista que permite atingir esses objectivos, devera fazer uma
leitura do curriculum vitae do candidato e deverd saber o maior numero de informagGes quer
acerca do candidato quer acerca do cargo.

A segunda etapa diz respeito ao ambiente, onde a sua preparac¢do ira permitir que ruidos ou
quaisquer outros aspectos exteriores interfiram na entrevista. O ambiente pode ser fisico, sendo o
local escolhido deve ser uma pequena sala isolada e sem presenca de terceiros, ou psicoldgico,

sendo que a entrevista devera decorrer num clima sem receios ou pressoes.

Em terceiro lugar vem o processamento da entrevista que corresponde a entrevista propriamente
dita, onde existe uma relacdo interpessoal entre o entrevistador e o entrevistado, onde o primeiro
ao fazer as perguntas ao segundo provoca estimulos para que possa estudar a retroac¢do, ou seja,
as respostas e reaccdes comportamentais. Contudo, o entrevistador também vai informar o
candidato acerca do cargo e da organizacdo de forma favoravel para que este se sinta mais

interessado.

A seguir se encontra 0 encerramento, nela o entrevistador devera fazer um sinal que a entrevista
acabou, deverd informar ao candidato sobre procedimentos futuros e a forma como serad

contactado para saber o resultado.

A (ltima etapa consiste na avaliacdo do candidato, esta deve ser feita logo apds o candidato sair
da sala, pois a informacéo sobre este é recente e ainda permanece na memoria. O entrevistador
deve rever e completar as informacbes que registou e caso ndo tenha registado, deve fazé — lo
nagquele momento. Depois define — se o candidato foi aceite ou ndo no fim da entrevista, como a

sua colocacdo face aos outros candidatos.

Aspectos a abordar numa entrevista
O guido de uma entrevista corresponde a enumeracdo dos aspectos considerados pertinentes para

0 desempenho da funcdo em causa (Caetano e Vala, 2002). Os temas escolhidos para abordar na

entrevista relacionam - se com o perfil da funcéo definido (Cardoso, 2007).
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Nao existe um guido de universal, contudo apresenta - se 0s aspectos que poderdo ser abordados

numa entrevistam de acordo com Caetano e Vala (2002):

1. Dados biograficos: trata - se de uma confirmagdo, actualizacdo ou complemento de

informac&o constante no CV.

2. Formacéo escolar e técnica: consiste emaveriguar a formacdo do candidato, o quanto se

forca e empenha para adquirir formagdo e como esta foi financiada.

3. Experiencia/ historia profissional: trata - se averiguar as actividades profissionais
exercidas ou como decorreu seu estagio se o candidato ainda ndo tiver experiéncia

profissional.

4. Factores pessoais de satisfacdo: procura - se averiguar os factores que maior satisfacdo
profissional proporciona ao candidato, assim como as tarefas realizadas e a satisfacdo que

estas proporcionaram.

5. Situacdo familiar: trata - se de identificar um eventual aspecto impedidor do
desempenho da funcdo. Dado a delicadeza deste aspecto as questdes a colocar devem ser
a Unica e exclusivamente pertinentes para seleccdo, sendo que deverdo ser abertas para

gue seja o candidato a decidir o grau de intimidade que quer revelar.

6. Actividades exteriores ao trabalho: procura — se abordar os hobbies do candidato, pois

estes mostram a maneira de ser do individuo.

7. Qualidades exigidas & funcéo: trata — se de procurar saber como o candidato analisa as

situagdes, se € introvertido ou ndo e o seu nivel de estabilidade emocional.
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Vantagens e inconvenientes da entrevista de selecgéo
A entrevista de seleccdo apresenta como vantagens determinar os requisitos de comunicagéo e
competéncias sociais dos entrevistados, obter informagdes adicionais Uteis para a tomada de

decisdo, avaliar a fluéncia verbal e os conhecimentos dos entrevistados (Cardoso, 2001).

Como desvantagens encontra se a subjectividade das avaliagfes, imprecisdo e caréncia de base
cientifica (Chiavenato, 2000).

Capitulo 1

Metodologia

O objectivo desta pesquisa é descrever 0s processos de Recrutamento e Selecgdo no Banco de
Mocanbique, a principal metodologia adoptada foi a analise e interpretacdo de factos, por via da

analise documental, entrevistas e analise comparativa dos dados.

O tipo de pesquisa é descritiva, que segundo Gil (1989) busca primordialmente descrever as
carcteristicas de um populacdo ou fendmenos e estabelecer possiveis relagdes entre variaveis e
definir sua natureza, e que segundo Cervo e Bervian ( 2002, p 66) ela observa, regista, analisa e
corelaciona nas ciencias sociais. Aliado a ela se encontra a pesquisa bibliografica que abrange a
leitura, analise e interpretacdo de literatura, textos legais, manuscritos, etc, com objectivo de

conhecer as diferentes contribuicdes cientificas disponiveis sobre o recrutamento e seleccéo.

Para realizacdo do trabalho pretende-se executar um estudo exploratério visando aprofundar e
obter uma melhor compreensédo do problema em causa e fazer sua analise e interpretacdo, com
auxilio da observacdo ndo participante que segundo Cervo e Bervian (2002) é observar somente
no papel de expectador como sdo realizadas as funcoes, sem se envolver com o objecto de estudo
na empresa de estudada, esta ultima tecnica de pesquisa deveu —se ao facto de a autora ndo fazer

parte do quadro de Pessoal da empresa estudada.

O objectivo desta pesquisa é descrever 0s processos de recrutamento e selec¢cdo no Banco de

Mogambique.
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3.1.Insrumento de pesquisa

Para recolher informacao relactiva as practicas de Recrutamento e Seleccdo foi construido um
guido de entrevista ( Anexo 1). Na construcdo do guido incluiram - se perguntas sobre os
entrevistados e as varias fases do processo . A sua elaboracdo aconteceu em fases, onde
primeiramente foi organizado um questiondrio composto por duas partes, a primeira dizia

respeito a caracterizaccao do nivel etério, escolaridade, fungdo (grau gestéo) e tempo funcional.

Em relacdo ao segundo grupo do guido de entevista abordava aspectos de Recrutamento e
Seleccdo, era composto por duas perguntas de multipla escolha e trés de cometarios sobre os
conteudos da entrevista, pessoas participantes e 0s contelidos dos testes. A sua correc¢do trouxe
as seguintes mudancas: questionamento da maneira como foi recrutado, procedimentos na
entrega de candidatura, questionamento sobre o contetdo das entrevistas, sua realizacdo, bem

como sobre a realizacdo dos testes e participacdo no processo de integracao.

O instumento final também dividido em duas partes, diferencia - se pelas questdes que
compdem a segunda parte do guido que dizem respeito ao processo de Recrutamento e
Seleccdo, nele se encontra um enquadramento das varias fases que compoem estes processos,

desde a altura que a instituicdo prepara o recrutamento até a fase de entrada na mesma.
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CAPITULO IV

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1Analise dos dados
Para compreender a forma como se procede o Recrutamento e Seleccdo no Banco de

Mocambique, foi efectuado um estudo atraves de uma analise documental e entrevistas dirigidas
aos trabalhadores e gestores da mesma instituicéo.
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Quadro 1: Sinopse de entrevistas

Problematica Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista 3

Nivel etério: 36 a 45 anos
Escolaridade: universitario
Funcéo: Gestor

Tempo de Fungdo: 5a 10
anos

Categoria profissional:
técnico superior

Dados de
caracterizacao

Nivel etério: 46 a 55 anos
Escolaridade:
universitario

Funcéo: Gestor

Tempo de Funcdo: 10 a
15 anos

Categoria profissional:
técnico superior

Nivel etario: 46 a 55 anos
Escolaridade: universitario

Funcéo: Gestor

Tempo de Funcéo: + 20 anos
Categoria profissional: técnico superior

Aspectos sobre Re S

1. Meios de ... Um convite...

recrutamento

.... Concurso para sua
area....

Participou no concurso...

2. Preparacdo Quando existe uma
do processo necessidade o Departamento
de em causa faz um pedido ao
recrutamento | DRH, que submete ao
e seleccéo Conselho de Administracéo,
que aprova, seguidamente é
lagando um Concurso. ....

O pelouro identifica a
necessidade, elabora o
perfil da vaga, submetendo
em seguida aos recursos
Humanos, que faz
avaliacdo do pedido, para
de seguida lancar um
concurso que pode ser
interno ou externo, o seu
departamento prepara 0s
testes a aplicar, que sdo
aplicados pelos DRH ....

Identifica — se a vaga, descreve — se o perfil do posto
de trabalho (habilidades, habilitagdes). Remete — se a
lista de necessidade de pessoal ao Departamento dos
recursos Humanos, que elaboram um plano integrado e
necessidade de pessoal que submete ao conselho de
Administracdo, uma vez aprovado é feito o Concurso
interno.

As vagas que nao forem cobertas sdo supridas através
do langcamento de um concurso externo através dos
jornais de maior circulagéo.

Nheleti Pateguana

37




Processo de Recrutamento e Seleccao no Banco de Mocambique

2010

3.Provimento de
vaga pelas varias
unidades de
estrutura.

... Os procedimentos de
provimento de vaga séo
iguais..., mas pode haver
especificidade em certas
areas...

Os procedimentos sdo 0s
mesmos, com excepcéo de
certas vezes pode — se
fazer uma admisséo directa

Procedimento ¢ o mesmo, ... alguns servigos
especializados e especificos de uma unidade de
estrutura devam ser obtidos por pesquisa directa no
mercado.

4.Escolha das fontes
de recrutamento

...Candidaturas espontaneas, a
quando da colocacéo de uma
anuncio.

A escolha de fontes tem
sido candidaturas
espontaneas

...Habitualmente a candidatura ¢ espontinea em
resposta ou concurso publico.

4.Divulgacao das
candidaturas

Primeiramente faz o anincio
interno e quando n&o se
encontra candidatos a
preencher se executa o
recrutamento externo, por
meio de um andncio no
jornal, de maior circulagéo

Divulga através do
anuncio no jornal,
preferencialmente o
noticias

Concurso publico por via do jornal de maior
circulagéo: Noticias.

5.Escollha entre o
recrutamento
interno e extermo

... A dreas que ndo ¢ possivel
executar o Recrutamento
interno, mas metodicamente
se inicia sempre que a uma
vaga por recrutamento interno
e s6 depois recrutamento
externo

Depende dos sectores, faz
— Se uma procura interna
apoiado a um concurso
interno, e se este satisfazer
a necessidade ndo se vai ao
concurso externo ...

Prorrogativa do Departamento dos Recursos Humanos.

6. Processo de
recrutamento apos a
recepcao de
candidaturas

... Segue — se as entrevistas, a
sua tinha 2 pessoas: Director
de Recursos Humanos, e 0
Director dos Estudos (area na
qual se candidatou) ... testes
de avaliacdo...o DRH Lanca
as aprovacdes ao Conselho de

Apos a recepcao de
candidaturas os candidatos
sdo submetidos a
entrevistas e testes
especificos da &rea a que
se candidata.

Recebido as candidaturas 0 DRH faz a primeira
triagem pela analise documental. As unidades de
estrutura elaboram testes especializadas a que séo
submetidos os candidatos, aqueles que forem
aprovados ao teste tematico sdo submetidos a
entrevista que avalia conhecimentos técnicos, hobbies,
caracter expectativa, disponibilidade, situacao familiar,
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administracdo para ultima
decisdo...

capacidade de trabalhar em grupo e em momentos de
stress entre outros itens.

3. Participacao
em processos
de integracdo
e acolhimento

... Passei por um periodo
probatorio, uma semana no
curso de acolhimento ...

... Periodo probatério que
antes era de umano, mas
actualmente o mesmo é de
3 meses...

O Banco tem brochuras de integracéo e acolhimento e
submete aos novos trabalhadores a uma formagéo
intensiva, na qual quando se trata de um grupo grande
0s gestores fazem apresentagdo das diversas unidades.
Também se aplicam visitas as unidades de estrutura,
certas vezes para alguns postos sdo recomendada
leitura adicional...

4. Dificuldades
no Processo
de
Recrutament
0 e seleccéo

... o resultado do juri ndo
teve significado ...) os que
foram aceites, ndo eram 0s
primeiros da lista.

...tempo do periodo
probatoério actual (3

meses) onde acredita que
dificilmente se consegue
ver as deficiéncias do
candidato e por tanto devia
ser mais longo.

...Atempos atrés ndo havia padronizacao, por exemplo
0 candidato ndo fui submetido ao curso de
acolhimento.

Proble matica

Entrevista 4

Entrevista 5

Entrevista 6

Dados de
caracterizagao

Nivel etario: 46 a 55 anos
Escolaridade: Universitario
Funcéo: Gestor

Tempo de Funcédo: + 20 anos
Categoria profissional:
técnico superior

Nivel etario: 36 a 45 anos
Escolaridade:
universitario

Funcéo: Gestor

Tempo de Funcdo: 10 a
15 anos

Categoria profissional:
técnico superior

Nivel etario: 36 a 45 anos
Escolaridade: universitario

Funcéo: Gestor

Tempo de Funcéo: 10 a 15 anos
Categoria profissional: técnico superior

Aspectos sobre

RES
1. Meios de Pelo sistema de afectacdo de | ... Fez uma carta para o Respondeu a um anuncio no jornal...
recrutamento | quadros.... director do banco, pedindo
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emprego...

2. Preparacao do
processo de
recrutamento e
seleccéo.

Prepararao: identifica — se a
necessidade numa
determinada unidade de
estrutura, o DRH procura
saber se ndo ha na
organizacao a alguém para
sobrepor as fungdes. Depois
de andlise a uma aceitacdo ou
refeicdo do pedido, se a
necessidade se mantiver faz
se um pedido ara o conselho
administrativo, para a escolha
do meio ou método de
recrutamento (interno ou
externo). ... Asseguir leva se a
concurso publico ou restrito
(quando se pega na base de
dados dos recursos humanos)

Actualmente primeiro as
diferentes unidades de
estrutura expde sua
necessidades as
Departamento dos
Recursos Humanos, que
sintetiza todas as
necessidades e as remete
ao conselho de
administragéo para a sua
aprovacao.

As unidades de estrutura ddo informacao ao
Departamento dos Recursos Humanos que tema
necessidade de um novo colaborador, e por isso devem
justificar tal caréncia 0 mesmo, o departamento analisa
a necessidade e submetem o pedido ao conselho de
administracéo, que vai aceitar o rejeitar o pedido. Se
aceite O departamento abre um concurso interno para
ver se na instituicdo ndo existem pessoas que possam
ter as habilidades necessarias. As unidades de estrutura
requisitantes s&o quem descreve o perfil, e os
requisitos e por sua vez mandam para O DRH.

3.Provimento de
vaga pelas varias
unidades de
estrutura

Sdo uniformes as praticas de
recrutamento e seleccao nas
diferentes unidades. a
descricédo de funcdes esta
feita, pode ser ajustar como
tempo, nela contem as
exigéncias, competéncias,
relacdes das tarefas,
influencia na remuneracéo
das diferentes funcdes, assim

O procedimento é
centralizado no DRH, por
isso acaba ndo havendo
diferenga entre 0s
departamentos, s6 o0 que
acontece é que cada area
especifica elabora os testes
0 os remete ao DRH, que
0S executa e 0s retorna
para area especifica para

Na unidade de estrutura se segue os padrdes
estipulados pelos 0 DRH o que reduz a possibilidade
de existéncia de diferencas entre as varias unidades do
Banco.
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sendo ndo se precisa pegar
cada vez que a um
recrutamento, pode por uma
lado ser actualizado

sua correccdo (cada teste
possui um cédigo).

A anos atras eram usados
consultoras de
recrutamento e dilecgéo
como a KPMG, Ernest
Young, estas consultoras
realizam todos o processo
selectivo e so traziam os
candidatos para a
instituicdo. Este processo
por mim visto como
benéfico porque decipa o
nepotismo

[N

3.Escolha das fontes
de recrutamento

Houve altura que o Banco
tinha determinadas
preferéncias, aqui este tem
ligacdo com as universidades
como: Eduardo Mondlhane,
Instituto de relagdes
internacionais...

Via andncio publico, e
poucos casos Sdo por via
de indicacéo.

Preferencialmente a escolha dos Recursos é via
anuncio publico, para que possam permitir
candidaturas espontaneas, de maneiras a ndo haver
descriminacéo.

4.Divulgacéo das
candidaturas

Via concurso publico, ou
convite quando é preciso um
especialista

Jornal Noticias, por ser o
de maior circulacdo.

A divulgacgdo e feita através do Anuncio no jornal
Noticias

5.Escolha entre
recrutamento
interno e externo

... Internamente ... ¢ se faz
concurso externo quando
internamente ndo a quadros
para preencher a vaga em

Normalmente é feito
primeiramente o concurso
interno e s depois de se

Primeiro faz se 0 Recrutamento interno...
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aberto. ..

esgotarem as vagas
internas é que se vai a
externo.

6.Processo de
recrutamento apos a
recepcao de
candidaturas

O candidato é chamado para
entrevista, realiza testes de
conhecimento especificos
relacionados com postos
(testes elaborados pela
unidade de estrutura
requisitante), na altura que foi
aceite eram codificados
depois eram enviados a
mesma unidade que 0s
corrigia e devolvia para ao
DRH que faziam uma
proporcao de uma vaga para 5
concorrentes. Na entrevista
Vé — se as habilidades
importantes, raciocinio,
organizacgao de pensamento.

Primeiro o departamento
dos recursos humanos
comega por uma triagem
de curriculos, sai a lista
dos pre-seleccionados,
realiza se em seguida um
teste diagndstico, 0s
apurados € chamado a
entrevista, os melhores
entram.

Sé&o analisados todos os curriculos, e descartados 0s
nao preenchem os requisitos, por outro lado os que
reinem sdo chamados para realizarem testes ..., estes
testes tem a ver com a especialidade da vaga. Depois
de realizar os testes se escolhem as pessoas com
melhores notas e fazem se entrevistas. Faz se entéo
uma analogia se quiserem 5 e concorrerem 200,
escolhem e as 15 maiores notas, e esses passam para
entrevista.

7.Integracao e
acolhimento

Participei num periodo
probatorio de umano, e um
ano de estagio...

...Existe um periodo de
iniciagcdo, quando o grupo
é grande os directores
apresentam 0s seus
departamentos, o que cada
um faz em termos de
actividades...

...participei num periodo de ambientacao, durava 3
semanas, havia uma formacao sobre os pelouros gerais
para 0s técnicos superiores), aqui se ensinava o que é
cheque, contra cheque, transferéncia bancéria, debito
etc...

8.Dificuldades no
processo de
Recrutamento e

O periodo probatdrio actual
de 3 meses, tempo que ndo
considero ser suficiente para

N&o aponto nenhuma
dificuldade visivel, porque
na altura havia um esforgo

Nao aponta nenhuma dificuldades eu sobressaiam...
ndo pode compara com os procedimentos actuais, ...¢é
necessario que se paute pela transparéncia para
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seleccao

verificar as habilidades,
competéncias do recém
admitido....

arduo para ingressar nas
instituicdes. ..

proteger a imagem do Banco.

Proble matica

Entrevista 7

Entrevista 8

Entrevista 9

Dados de
caracterizacao

Nivel etario: 46 a 55 anos
Escolaridade: universitario
Funcdo: técnico

Tempo de Funcéo: + 20 anos
Categoria profissional:
técnico superior

Nivel etario: 46 a 55 anos
Escolaridade: secundario
Funcdo: técnico

Tempo de Fungéo: + 20
anos

Categoria profissional:
técnico medio

Nivel etario: 26 a 35 anos
Escolaridade: Secundario

Funcdo: Técnica

Tempo de Func¢éo: 5 a 10 anos
Categoria profissional: técnico médio

Aspectos sobre RSE

1. Meio de
recrutamento

Respondeu a um Concurso...

Deixou o curriculum que
na altura exigia 92 classe,
esperou e foi chamada

...através de um concurso publico ...

2. Preparacéo
do processo
de
recrutamento
e seleccéo de
pessoal

Faz se primeiramente o
levantamento de necessidades
...Faz se uma requisicédo do
pessoalao DRH que é
submetido ao Conselho de
administracéo, aprovado, a
area em causa faz um teste
direccionado as vagas
existentes, se forem muitos 0s
candidatos solicitam se
escolas para se cedam
espacos para a realizacdo do
mesmo, sdo emitidos em
seguida listas dos candidatos
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para permitir o controlo, ...
realizados os testes séo
corrigidos pela unidade de
estrutura requisitante, que 0s
classifica e submete os
resultados ao CA.

Provimento ... Padrdo estipulado, ja que

de vaga nas tudo € centralizado no DRH,

varias 0 que pode diferenciar é o

unidades de tipo de prova a realizar, que

estrutura depende da especificidade de
cada posto.

Quale como | Candidaturas espontaneas, em

temsido a resposta a anincios

escolha de

fontes dos

recursos

Humanos

necessarios?

Como é Através de anuncios publicos

realizada a nos jornais “Noticias” e

divulgacéo “Domingo”, algumas vezes

das nas universidades.

candidaturas
na sua

instituicdo?

Poderia me Preferencialmente inicia — se
dizer quando | pelo recrutamento interno, faz
e como se se um andncio que é

procede a publicado na intranet e

escolha entre

afixado em locais visiveis.
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0
recrutamento
internoe o
externo?

Assim sendo so se vai aos
concurso externo se
internamente néo se preenche
avaga.

7. Processo de
recrutamento
apods a
recepcao de

candidaturas
I)

Apos a recepcao de
candidaturas chamam — se 0s
candidatos que passaram a
prova documental para os
testes, e 0s que tiverem notas
medias de aprovagéo sao
submetidos a entrevistas, nela
participam o gestor mais um
ou dois técnicos e do
Departamento requisitante,
Nos testes fixam se os valores
que possam reduzir 0 numero
de candidatos.

... Passou um tempo que a
candidata presumiu ser o
tempo para verificacdo do
curriculum. Chamaram
para uma entrevista, nela
estavam presentes
trabalhadores do DRH, e
um técnico da area emque
estava a candidatar — se.
Realizou também testes
gerais (ndo eram
especificos com os testes
actuais), e também provas
documentais que consistia
na verificagdo dos
documentos por ela
entregues em sua
candidatura.

... 0 Banco publicou uma listagem de admissdo da
candidatura, em seguida realizei um exame de
admissdo ao concurso, por fim passei por uma
entrevista e logo em seguida foi avisada da minha
admisséo.

8. Processo de
Integracéo e
acolhimento?

Passei por um periodo de
ambientagdo... de uma
semana... algumas areas os
gestores dao palestras de
apresenta¢cdo das mesmas.

... Curso que, e ensinava o
que € o Banco, qual deve
ser o perfil do trabalhador
bancario. Nessa altura os
recém admitidos ficavam
na area especifica,

... Processo de ambientacdo de umdia, onde
mostravam de forma resumida os procedimentos.

Nheleti Pateguana

45




Processo de Recrutamento e Seleccao no Banco de Mocambique

2010

enquanto actualmente se
faz uma apresentacéo de
todo o banco, pelouros e
administradores.

9. Dificuldades
Nno processo
de
recrutamento
e seleccao do
Banco de
Mocambique
5

Dantes ndo havia concurso,
era por indicagdo, mas
actualmente € necessario que
haja uma maior transparecia
possivel.

Na altura ndo sobressai
nenhuma dificuldade
porque 0S processos pelos
que passou eram
uniformes e as pessoas
eram educadas para aceitar
avaga que eram indicadas,

As dificuldades encontradas no processo de
recrutamento e seleccdo resumem se no facto do
processo de ambientacdo ter levado somente um dia
nao tendo sido suficiente para saber mais sobre a
instituic&o.

Proble matica

Entrevista 10

Entrevista 11

Entrevista 12

Dados de
caracterizacao

Nivel etario: 46 a 55 anos
Escolaridade: Secundario
Funcdo: Técnico

Tempo de Funcéo: + 20 anos
Categoria profissional:
Técnico médio

Nivel etario: 46 a 55 anos
Escolaridade: universitario
Funcdo: técnico

Tempo de Fungéo: +20
anos

Categoria profissional:
técnico médio

Nivel etario:36 a 45 anos
Escolaridade: secundario

Funcdo: Técnico

Tempo de Funcéo: 15 a 20 anos
Categoria profissional: técnico médio

Aspectos sobre

RES
1. Meio de Fui recrutada nos ex-BCA Fuiatraves de um Fiz uma carta a solicitar emprego em 1991, pois na
recrutamento | Banco comercial de Angola” | concurso, ouviu que 0 altura ndo havia concurso, depois de um tempo foi

em 1976 através de um
concurso de provimento de
vaga para atendimento de
balcdo....

Banco precisava de
pessoal devido a saida dos
portugueses, concorredu.

chamada para entrevista.

2. Processo de
recrutamento

Fuichamada provas
psicotécnicas, com perguntas

Realizeiprovas (iguais as
de agora), e estas

.... Passeipor uma entrevista onde o jdri era composto
pelo director do Departamento juridico, e o director do
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apos a
recepcao de
candidaturas

técnicas e participei numa
entrevista que analisava
questdes de cultura geral.

dependiamda vagaa ....
ApOs ser aceite teve que
fazer um juramento ligado
a confidencialidade dos
assuntos bancarios.

DRH, nela eram abordadas questdes gerais.
Actualmente é mais organizado, faz se um concurso e
a uma pré — seleccdo, os aceites fazem testes escritos e
0s aprovados passam por entrevistas dirigidas pelos
DRH

3. Processos
integracéo e
acolhimento?

Passei por um processo de
acolhimento, nele eram
explicados o funcionamento
dos diversos departamentos,
bem como apresentados 0s
directores dos mesmos.

Na integracdo ja
trabalhava na area em que
se tinha candidatado em
simultaneo um formador
Ihe explicava o servigco e 0
funcionamento de Banco
de Mocambique

... Trabalhou comos colegas que Ihe mostraram o
funcionamento do departamento, e s6 passado 3 anos €
gue passou por um processo de integracdo com a
apresentacao de cada departamento

4. Dificuldades

Nenhuma dificuldade foi

A dificuldade foique

Na sua altura achou que o processo foi moroso, e

encontradas | apontada, pois na altura as entrou enquanto era muito | tinha eu ir ao Banco todos os dias integracédo ao seu
No Processo pessoas eram habituadas pela | nova, e nunca tinha feito modo de vir era realizada quando o namero de
de lei do esforco e ndo se nada igual, era necessario | admitidos fosse maior por isso ficou tempo a espera
recrutamento | escolhiam vagas mas sim um comprometimento pela
e seleccdo do | eram indicadas exigéncia do Banco
Banco de
Mocambique
Proble matica Entrevista 13 Entrevista 14 Entrevista 15
Dados de Nivel etario: 26 a 35 anos Nivel etario: 36 a 45 anos | Nivel etario: 46 a 55 anos
caracterizacd | Escolaridade: universitario Escolaridade: Escolaridade: secundério
0 Funcdo: técnico universitario Funcéo: tecnico

Tempo de Fungdo:5a 10
anos

Categoria profissional:
técnico médio

Funcéo: técnico

Tempo de Fungédo:5a 10
anos

Categoria profissional:
tecnico médio

Tempo de Funcdo: +20 anos
Categoria profissional: técnico médio

Aspectos sobre
RSE

1. Pode me

Respondeu a um anuncio no

Respondeu a anuncio no

Deixou um curriculum e foi chamada para entrevista
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descrever
como foi
recrutado?

jornal noticias, na qual uma
empresa especializada
recrutava pessoal para o
Banco

jornal, foiao Banco deixar
curriculum, a seleccéo foi
feita por uma empresa que
ndo se recorda do nome

Processo de
recrutamento
apoés a
recepcao de
candidaturas

...realizavam - se testes, que
eram varios, deste teste
tematico, cultura geral

...chamam se as pessoas
para fazerem testes, e estes
levam dias a serem feitos,
pois sdo testes especificos
par as vagas, cultura geral

... foi chamada para entrevista oral, nela estavam
presentes, o director do pelouro que ia, um técnico de
Recursos Humanos, o candidato realizou testes, ouve
também uma verificacdo dos documentos

Processos de
integracéo e

Participei num processo e
integracéo onde ensinavamo

Processo de integragdo que
de uma forma geral

Participou num curso que lhe ensinava o
funcionamento do Banco, ética cultura organizacional,

acolhimento | que era o Banco e numa ensinava o que é o Banco, | mostrava a postura bancaria, e significados de palavras
formacéo sobre o apresentava suas areas, e bancarias, como cambio, juros etc.
atendimento pudblico davam formacao
especifica para rea em
que a pessoa se
candidatava.
Dificuldades | O processo foi moroso O facto de os testes ndo Dificil é indicar as dificuldades, porque na altura em
encontradas | porgue uma vez por semana | terem sido realizados no gue entrou as empresas mostravam o porque de cada

no processo
de
recrutamento
e seleccéo do
Banco de
Mogambique

tinha que fazer varios testes,
para além disso os candidatos
eram muitos.

mesmo dia provocava um
certo desconforto.

procedimento e a pessoa tinha que se comprometer a
fazer assim sendo qualquer que fosse o sacrificio
necessario era realizado.
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4.2 Interpretacdo dos resultados

Nesta seccdo sdo apresentados o0s resultados referentes ao questionario de entrevista,
correspondente a 15 trabalhadores dentro os quais 9 técnicos e 6 gestores dos Varios
departamentos. Os dados aqui interpretados encontram — se no quadro (1) com a designagdo “
sinopse de entrevistas”, os quais correspondem o (IV) capitulo, entre as paginas 36 a 48. O
quadro interpretado esta dividido em duas colunas, onde a primeira diz respeito a problematica e

a segunda coluna diz respeito as respostas dos entrevistados.

No que diz respeito a primeira seccdo do questionério, (a maioria parte da amostra), 8
trabalhadores estdo na faixa etaria dos 46 a 55 anos, os restantes estdo divididos em: 5 na faixa
de 36 a 45 anos e 2 na faixa de 26 a 35 anos. Em relagdo ao nivel de escolaridade a maior parte é

de nivel universitario.

Em relacdo ao tempo de entrada no Banco a amostra é caracterizada pela maioria dos
trabalhadores que entraram ha mais de 20 anos (7), 4 entraram entre 5 a 10 anos, e 3

trabalhadores entraram entre 10 a 15 anos e s6 um entrou no Banco no intervalo de 15 a 20 anos.

O processo de Recrutamento e Seleccdo inicia com o levantamento de necessidade por um
departamento, por uma requisicdo de pessoal, por via de um documento que deve ser preenchida
e assinada pelo responsavel que pretende preencher alguma vaga em seu departamento, como

mostra Chiavenato 2008.

Esta requisicdo vaiao DRH que analisa e verifica a sua pertinéncia. Apds uma harmonizacéo dos
pedidos dos Varios departamentos o projecto vai ao Conselho de administracdo, para a

deliberacéo.

Uma parte dos entrevistados citou a necessidade de definicdo do perfil do posto de trabalho, que

inclui 0 mapeamento dos aspectos intrinsecos e extrinsecos para a execu¢do do mesmo. Depois
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de aprovado o pedido e ja previamente definindo o perfil pelo érgdo requisitante 0 DRH comeca

fazendo um pesquisa interna, verificando dentro de organizacdo se encontra alguém capaz de

preencher a vaga em aberto como mostra Chiavenato 2008.

Quando o DRH verifica que ndo se encontram candidatos capazes de preencher a vaga, exec uta o

recrutamento externo que ocorre quando ndo havendo candidatos internos a organizagédo

preenche a vaga com pessoas que ndo fazem parte da mesma (Chiavenato, 1999).

Este é realizado utilizando varias fontes:

Universidades: Universidade Eduardo Mondhane e Institutos;

Empresa como KPMG, e Ernest Young, que fazem todo o processo e trazem um numero
muito reduzido, 3 ou 4 para decisdo final, processo percebido como bom por permitir
imparcialidade e transparéncia.

Candidaturas espontaneas, por meio de andncio publico no jornal de maior circulacéo
(Noticias) que séo as principais fontes. N&o obstante existe cargos que podem ser por
indicacdo directa, que sdo casos que sabendo de uma vaga, se indica alguém que podera

ocupar o cargo.

Segue - se portanto a triagem de candidaturas que sdo a analise das cartas, confrontando — as
comas caracteristicas que sdo apresentadas com as exigéncias da funcdo (Piretti 2001), estas

servem para reduzir o nimero de candidatos a entrevistar.

Os que passarem a esta fase estdo aptos para ir as entrevistas. Importa referenciar que alguns
entrevistados pela autora mencionam somente a partir dagqui como inicio do processo.

Nas entrevistas participam crucialmente director dos DRH, e o Director da area requisitante.

Seguidamente seguem - se aos testes que na maioria sdo gerais e de cultura por vezes,
elaborado pela area requisitante e por eles proprios corrigidos, simplesmente ministrados

pelo DRH. Foram também mencionados singularmente os testes psicotécnicos que vao medir
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as habilidades técnicas para execucdo das tarefas. Acontece que existem entrevistados que

mostraram ser possivel realizacdo dos testes antes das entrevistas.

Corrigidos os testes, os resultados sdo levados ao C.A para aprovagdo e ao serem informados

0s recém admitidos passam por um processo de integracéo.

Em relacdo a participacdo nos processos de integracdo e acolhimento pode se afirmar
categoricamente que toda a amostra participou em algum momento num dos processos, que
por vezes recebe a designacdo de processo de ambientacdo que dura segundo a amostra
minimo 3 meses a um ano, apesar de que foi mencionado um entrevistado que o realizou em

uma semana.

Pretende - se neste processo que o recém admitido aprenda a ética, comportamento,
linguagem bancaria e que em uma semana ndo é possivel aprender. Também foi mencionado
o facto de que existiram procedimentos segundo 0s quais 0s recém admitidos entravam e
permaneciam nos seus locais e aprendiam tudo possivel ligado somente as suas tarefas,
enquanto actualmente é feita uma visita por todos os departamentos, apresentacdo destes
pelos seus directores, facto que leva uma das entrevistadas a acreditar que esperou 3 anos
para passar pelo processo de integracdo, por ser necessario um numero minimo de recém

admitidos para fazer a exposicéo dos sectores.

Merece registo ter sido apontado o caso de indicacdo de um trabalhador responsavel para a
integracdo, que ndo tinha paciéncia e cuidado ao fazer a ambientacdo o que levou que os

NOVOS ingressos se ajudassem mutuamente.

Existe na amostra um caso peculiar que mostrou ter assumido formalmente o compromisso de
confidencialidade a quando da sua entrada.

No que concerne as dificuldades do processo os inquiridos (de integracdo recente) referiram em
parte o facto do tempo do periodo probatério que até ha dez anos atras era de um ano, que no

momento da integracdo destes ja era de trés meses, o que ndo possibilitava limar as deficiéncias
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dos recém recrutados, houve até um periodo em que era realizado concomitantemente o periodo
probatdrio de umano e um estagio com mesma duracao.
Também foi apontado o facto de recentemente no intervalo de 5 a 10 anos 0 processo ser moroso

pela realizac&o de Vérios testes o que implicava levar dias para concluséo.

4.3 Discussdo dos resultados

De acordo com a leitura dos resultados das entrevistas pode ser feito o seguinte alinhamento

de procedimentos no processo de Seleccdo e Recrutamento, feito pelo Banco de
Mogambique;

» Ao se manifestar uma necessidade por um Departamento, a mesma area analisa - a

para depois poder preencher uma requisi¢do de empregado como mostra Chiavenato,

2008, p 171, esta é por sua vez enviada ao Departamento de Recursos Humanos. Este

apoiado ao perfil psico profissional previamente definido pela area requisitante abre

uma vaga internamente, e caso nao haja candidatos com o perfil desejado optam pelo

concurso externo que ocorre quando havendo uma vaga na instituicdo, esta procura

preenche - la por pessoas que ndo fazem parte da mesma Chiavenato 1999.

» Grande parte deste recrutamento é realizada por anuncio no jornal de maior
circulacdo, com o intuito de garantir a transparéncia do mesmo, preferencialmente o
jornal “Noticias”. Sequencialmente sdo realizadas triagem de candidaturas que
segundo Piretti 2001, permite a contratacdo das caracteristicas apresentadas para

execucéo das funcdes.

» Emrelagdo aos métodos de selecgdo, verifica - se que a entrevista (com a participacao
da Unidade requisitante e um representante do DRH) aparecem como métodos

privilegiados para avaliacdo dos candidatos a admitir.

» Os testes psicoldgicos, os de aptiddo, quer os de personalidade ainda ndo sdo

utilizadas e as praticas de simula¢éo igualmente sdo pouco usuais.

Nheleti Pateguana
52



Processo de Recrutamento e Seleccao no Banco de Mocambique 2010

» Fazem parte Recrutamento e Seleccdo o processo de Integracdo, este foi referido
através dos processos de acolhimento e ambientacdo, neles segundo o Cardoso 2007,
acontece uma adaptacdo reciproca, assim sendo ao novo colaborador deve ser dado
todas as informagOes acerca da organizagdo e do cargo a ocupar. No Banco sé&o
realizadas visitas aos departamentos tradicionalmente apresentados pelos respectivos
Directores.

» Com o passar do tempo as préaticas vao se aperfeicoando, adaptando se as exigéncias
do mercado, onde antes da independéncia a maior parte dos trabalhadores provinham
de Portugal ou descendentes de 14, mas aquando da independéncia, 0s portugueses

regressaram para metrépole e foi necesséario recrutar muitos mogambicanos.

> Nessa altura ja se realizavam testes psicotécnicos ndo obstante ndo serem dos mesmos
moldes actuais, o fluxo de trabalhadores era reduzido comparativamente com os da
actualidade, dai que era possivel a entrada simplesmente com uma carta de pedido de

afectagdo com uma posterior entrevista.

» O Periodo de ambientacdo é de 3 meses 0 que causa algum constrangimento, pois 0s
trabalhadores acreditam ndo ser suficiente para que os recém admitidos aprendam as

bases do funcionamento bancario.

» Osautores Chiavenato, Piretti Camara e Cardoso e uma forma geral consideram que o
Processo de Recrutamento comeca do seu planeamento, que inclui andlise e discricdo
de funcéo, elaboracdo do perfil da funcédo, assim sendo o Banco de Mogcambique por
ser coordenadora financeira pauta por ser exemplo de todas as outras empresas, de
maneira apresenta uma andlise e descricdo de funcbes, que pode sofrer alteragdes
aquando de uma necessidade. O perfil da funcdo é elaborado pelo departamento
requisitante quando possui uma vaga e em seguida manda - o para o Departamento de

Recursos Humanos para analise.

» Segue entdo a identificacdo das fontes: internas e externas, onde o Banco de

Mocambique preferencialmente executa o interno através de concurso interno que
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segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2003) trata se de dar a conhecer aos
colaboradores d empresa o cargo vago. Quando na instituicdo ndo existem candidatos
opta se entdo pelo concurso externo. Passando para a fase de recepcao de curricula
para sua apreciacdo e analise dos mesmos, para depois chama - los, para a realizagdo
de testes que podem ser personalidade, simulacdo entre outros segundo Chiavenato
1999, mas no Banco sO realizam testes tematicos e de aptiddo fisica quando a

actividade a ser desempenhada requer, exemplo guarda.

» Realizados os testes sdo analisadas as pontuagdes e informados os resultados ao
Conselho de Administracdo para sua validacdo. Este remete sua aprecia¢do ao DRH
que informa ao departamento requisitante e divulga os resultados. Aguardando os

recém admitidos para integracéo.

» Como se pode notar o Banco tenta implementar praticas que sejam as mais eficazes
possiveis, visando o bem-estar da organizacdo e dos trabalhadores da mesma, assim
sendo pauta por adaptar as praticas sugeridas por estudiosas as suas qualidades e
capacidades.
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Quadro 2: Comparacdo das Praticas de Recrutamento e Seleccdo

Teorias

Praticas anteriores

Praticas actuais

Literatura

Concluséo

Identificacdo de

necessidades

Feita pelas U.E, sob
a coordenacao do
DRH que centraliza

(fala do gestor)

Cada departamento
indica e remete a
informacdo ao DRH
que analisa (fala do

gestor)

Feita por um orgdo da
empresa que analisa a
relevancia de buscar um
novo colaborador
(Chiavenato 2000)

Realizada por cada departamento que
analisa 0 posto a ocupar e requisita o
colaborador ao Departamento de

Recursos Humanos

Descricédo do perfil

psico profissional da

O gestor devia

definir o perfil na

Perfis padrao ja

definidos, actualizadas

Descricédo exacta e

exaustiva de

Descricdo exaustiva sobre as tarefas,

actividades a realizar, caracteristicas

funcéo definicdo das aquando de uma componentes de uma de personalidade necessarias para
necessidades necessidade (fala do funcéo levantando execucdo do posto
excepto 0s postos trabalhador) aspectos intrinsecos e
transversais, extrinsecos do cargo
exemplo: secretaria (Chiavenato, 2000)
(Fala do gestor)
Escolha de Prorrogativa do Inicialmente Recrutamento interno O Banco de Mogambique prioriza o

Recrutamento interno

e externo

DRH (fala do

gestor)

recrutamento interno e
s6 quando ndo se
identifica o candidato
se passa ao

recrutamento externo

depois externo,
recrutamento externo
depois interno e uso dois
concomitamente
(Chiavenato 1999)

recrutamento interno e sé quando ndo
encontra internamente vai ao

recrutamento externo
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(Falado gestor)

Divulgagéo

Indicacéo, anuncio

no jornal e escolas

Andncio no Jornal de
maior circulacao

(anexo 4)

Jornais, escolas, internet,
anuncio nas paredes de
escolas universidades
(Chiavenato 2000)

Feita maioritariamente em locais com
de maior popularidade dependendo
das vagas, pois existemaquelas que
devido a sua importancia deveram ser
por indicacdo, ou usando outros meios

com internet ou agéncias.

Recepcdo de

curriculos

Proposta por
iniciativa individual,
também concurso
publico (fala do
trabalhador)

Abertura de concurso
de andlise documental
(fala do gestor)

Analise e comparacao do
posto e as caracteristicas
pessoais (Chiavenato
2008)

Faz parte da seleccéo, feita com
objectivo de comparar as
caracteristicas de experiéncia e
pessoais com as caracteristicas do

posto

Ficha de inscricdo

Colocada na ficha
individual, apés a
admisséo (anexo 2)

Preenchida no acto de

inscrigdo (anexo3)

Facultativa

Realizacéo de testes

Testes psicotécnicos
e tematicos
facultativos (fala do
trabalhador)

Testes tematicos e
psicotécnicos
obrigat6rios
elaborados pela U.E
(fala do gestor)

Provas que se aplicam
para apreciar o
desenvolvimento mental,
as aptidGes, habilidades e
conhecimentos dos

candidatos (Chiavenato

Servem para aferir o desenvolvimento
mental e aptiddo, cada organizacao

aplica as consoantes as suas normas.
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2000)

Entrevistas Informe sobre a Pesquisam sobre a Processo de comunicacdo | Séo a base do processo, servem para
actividade da historia profissional, de duas ou mais pessoas, | analisar as expectativas, experiéncia
instituicéo e escolar, expectativas, | informa o candidato do candidato, e dar a0 mesmo
expectativas do hobbies, auscultacdo sobre a empresa, posto de | informacao sobre a empresa.
trabalhador (fala do | de referéncias (fala do | trabalho e suas
trabalhador) gestor) caracteristicas, permite

ao candidato falar dando
0 méximo de
informac0es sobre o
passado profissional
(Piretti 2001)
Deciséo final O trabalhador aceite | Passa — se por um Selecgdo consiste no Ap0s todos 0s processos cabe ao

era logo posto no
local de trabalho, a
ambientacdo ocorria
la mesmo que
poderia ser de 6
meses (fala do
trabalhador)

periodo de
ambientacéo de 3
meses onde sdo
apresentados os
departamentos pelos
respectivos directores

dos pelouro (gestor)

processo de escolha entre
os finalistas e na tomada
de decisdo sobre a qual
deles deve ser feita a
oferta do cargo.”Camara

et al

D.R.H fazer a escolha e integracdo do
candidato, auxiliado pelo érgao

requisitante.
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CAPITULO V. Conclusdes e Recomendacdes

5.1. Conclusoes

Com base no referencial tedrico pesquisado percebe — se que 0 processo de recrutamento e

seleccdo, deve ser realizado com muita prudéncia pois é a base de todas praticas de Gestdo de

Recursos Humanos.

Pode — se afirmar que no processo de Recrutamento e Seleccdo no Banco de Mocambique, sdo

seguidas as bases da literatura ndo obstante algumas delas ndo serem usuais como: testes de

simulacéo, testes de personalidade.

Os principais resultados sdo:

Na sua maioria 0 recrutamento comega com uma requisicdo de pessoal preenchida pelo
departamento que tenha identificado a vaga, este define o perfil do posto de trabalho e
solicita ao DRH o preenchimento de mesma;

O DRH avalia o pedido, e analisa a possibilidade de preencher a vaga através de uma
movimentacdo. Ndo sendo possivel abre um concurso interno para verificar se na
instituicdo existe alguém que tenha capacidades e habilidades para preencher a vaga, este
sistema tras benéficos como: aumentar a satisfacdo do trabalhador, fazer aproveitamento
de mudanca de nivel de formagao dos trabalhadores internos

Quando internamente ndo se encontra candidatos vai se ao concurso externo, divulgado
por um anuncio no jornal de maior circulagdo: “noticias”, seguido depois de processos
selectivos que védo desde testes, entrevistas, referir que nos testes ndo se encontram 0s
testes de simulagdo entre outros.

Os candidatos aceites passam por um periodo probatdrio que ja durou até um ano mas
actualmente dura apenas 3 meses 0 que causa alguma insatisfacdo nos trabalhadores, pois
acreditam que neste tempo ndo se podem dar as bases e nem avaliar as capacidades dos

recém admitidos.
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Encontra se aqui uma diferenga na questdo temporal onde actualmente sdo bases da seleccéo a
entrevista e 0s testes tematicos, estes primeiros sdo a chave e os segundos parecem ser

facultativos.

Anteriormente ja foram usados testes psicotécnicos, mas actualmente ndo sdo usuais, esta
abordagem pode ter seu enquadramento historico, pois apos a altura da independéncia, varios
quadros sairam do Banco e era necessdrio uma reposicdo, tendo neste periodo, sido perdidas
algumas praticas por um lado, por outro ter sido considerado pertinente a necessidade urgente de
reposicdo da forca de trabalho. Adicionalmente a via de desenvolvimento seguida no periodo
imediato a independéncia, tinha como principal objectivo o cumprimento da planificacéo

socialista, o que se reflectiu nas técnicas de Gestdo dos Recursos Humanos.

Como se pode entender do resultado das entrevistas o Banco Central foi consolidando no tempo
as boas Praticas de Gestdo, incluindo a padronizacédo de procedimentos, dado o seu papel de lider

do mercado financeiro.

5.2. Recomendacdes

O Banco de Mogambique como gestora do Sistema Financeiro, deve ser lider no Mercado, para
além de ser referéncia para as instituicbes bancérias, tem também um papel de relevo na

economia Nacional.

Assim, esta instituicdo tem o dever de saber atrair para o seu Quadro de Pessoal, os melhores
colaboradores, que possibilitem resposta com eficiéncia e profissionalismo as exigéncias do
mercado. Para este fim a organizacdo deve fazer uso na integra das técnicas e metodologias de
gestdo dos recursos humanos cientificamente definidas, em particular nos processos de Seleccao

e Recrutamento.

Da observacdo feita, o uso de testes psicotécnicos, (pela importdncia que é conferida na

literatura, para prover a organizacdo de informacdo quanto a probidade do candidato no que
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refere a aptiddes e ao caracter), parece ser a maior omissao do processo na fase actual. Assim
sendo torna se crucial a utilizacdo do modelo e técnicas na sua plenitude, isto &, garantir a

complementaridade da avaliacdo psiquicas e técnica dos candidatos.

Para gque esse objectivo seja alcangcado um caminho provavel seria utilizacdo do méaximo de
técnicas de seleccdo, desde as provas de personalidade que vao permitir ter uma amostra da
personalidade do individuo e fazer uma comparacdo com as caracteristicas necessarias para o
desempenho do cargo, os testes de simulacdo que vao permitir prever as reac¢des dos individuos
em situacOes futuras. Actualmente séo realizadas admissfes com base nas competéncias assim
sendo tornam se crucial a certificacdo que as praticas de selec¢do a usar dé uma mostra das

competéncias necessarias para o desempenho das funcées.

Para alem das fases de recrutamento e seleccdo € também muito importante fazer o seguimento
do candidato que entra, pelo que recomenda-se que seja considerado factor critico acompanhar e

certificar a integracao satisfatoria deste.

5.3 Limitacdes

Algumas limitacGes foram observadas para a realizacdo deste estudo, a dificuldade da autora se
ausentar da organizacdo onde trabalha nas horas necessarias para realizar as entrevistas, tornando
- se dificil a andlise sobre 0 Recrutamento e Selec¢do na empresa estudada. Outro item foi o
facto de ndo fazer parte da equipe de colaboradores do Banco de Mocambique, também
dificultou a realizacdo do trabalho, aliado ao escasso tempo da autora fazer essas

movimentacdes.
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