REPUBLICA DE MOGAMBIQUE
UNIVERSIDADE EDUARDD MONDLANE
FACULDADE DE ECONOMIA

“Trabalho de Diploma”

-

tem: 0 PAPEL DOS RECURSOS HUMANOS
ND PROCESSD OF REDIMENSIONAENTO DO BANCD DE HOGAMBIQUE

e~ . J,-—-v.
~ !

{ ai\rf;“ -

Nl
. ’%‘i I

F {
. (}
=

e

Licenciatura em Gestao
VICTOR PEDRO GOMES
Maputo, 20 de Novembro de 1991

I
"
|
I
I
1
B |
)




Wlbﬂho ae Dlplama

Tema: O PAPEL DOS RECURSOS HUMANOS

- NO PHOCESSO DE RED!MENSIONAMI:NTO ‘
DO BANCO DE MOCAMBIQUE

)

t l
#
~




AGRADEC IMENTOS
I . INTRODUGHO

1.1. ODhjecto e bjectivos

1.2. Premissas e factores' de importancia
1.3. Upecgbies metodoldgicas

1.4. Estrutura do Trabalho

1.3. Consideragbes Gerais

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. Desenvolvimenta Organizacional
2.2. A Administragdo de Recursos Humanos

2.28.1. Teoria "X"
2.2.2. Teoria "Y"

2.3. Desenvolvimento de Recursos Humanos

2.3.1. Ireinamento & Desenvolvimento de
Pessoal
2.3.2. Educacdo Profissional
2.3.3. A Motivagao
2.3.4. Motivacho e Satisfacao no Cargo
2.3.5. A Auto-Realizagun como necessidade
altima

3. 0 BANCO DE MUCAMBIQUE
3.1. Caracterizagao
3.2. Breve andlise histérica
3.3. Estrutura Orgd3nica do Banca de Mogambique

4. A AREA DOS RECURSOS HUMANDOS

4.1. Org3dos dte Formagdo nn Hanco de Mogambigue

4.1.1. Divisdo de Formag&o Profissional
4.1.2. Nicleo de Formagdo Académica

13
13

15

15
16
18
20

26
26
7

a5

as
dé6

R/



5. PANORAMA GERAL DOS RECURSOS HUMANOS

l.evantamentoc situacional

Amostra do estudo

Centros de Inquérito

Modeles de levantamento de dados
Procedimentos no levantamento de dados
Resul tados do Inquérito

Mg
CUSWN -

6.1, Inguérito a trabalhadores
-6.2. Inquerito a Executivos de Gestao
operacional

S
5

Breves considerandos sobre o Inquérito
Avaliagl3o dos resultados

5.8.1
5.8.2
5.8.3

. Clima organizacional
- Motivagao
- Satisfacdo no cargo

6. FORMULAGHAO DA ESTRATEGIA DE ACGAN

Pressupostos Macro-Econémiceos e
Politicos

Pressupostos para o Sistema Bancario
Anidlise dos Pontos Fortes e Pontos Fracos

&.3.1. Pontas Fortes
6.3.2. Pontos Fracos

Estratégia de acglo

-1. Sobre Clima Organizaciona!l

-2. Sobre Motivag&o

«+3. Sobre Satisfagd¥o no Cargo
-4.4. Utilizaglo dos Pontos Fortes

6.4.5. Eliminagldo dos Pontos Fracos

.4
-4
.4

7. CONCLUSHO

BIBLIOGRAF IN

ANEXOS :

1. Banco de Mogambique — Fungfo de Banco Comercial
Estrutura Organica Provisaria

2. Banco de Mogambique - Fungdo de Banco Central
Organograma

-

_——/.




3. Anexo
4. AnexbD
5. Anexo
4. Anexo
7. Anexo
8. Anexo
9. Nnexo

10.Nnexo -

11.Anexo
12.NAnexo
13.Anexo

Modelo

Modelo

Tabela
Tabela




AGRADELCIMENTA OS

Antes de mais, vai a minha mais profunda gratidao, a todos
aqueles que directs ou indirectamente, me auxiliaram na/
preparagia deste trabalho. E, em particular, ao Dr. SALI”O
JOS£ balE LILLD, em quem encontrei todo o amparo moral e
psicologico para a sua realizagdo. Porem, mais do que este,
foram as suas sugestdes preciosas quanto ao aspecto formal e
técnico que muito contribuiram, para a solugdo dos diferentes
problemas gque se foram levantando ao longo de todo o processo,
permitindo-me melhorar, substancialmente, o conteddo do
assunto tratado.

Vao, ainda, os meus agradecimentos, aos gestores, aos varios
niveis, no Banco de Magambique, pela predisposigdo manifestada
em relagdo a este assunto, contribuindo, sempre gque possivel,
para o desbloqueamento dos diferentes imprevistos.

Finalmente, vai também a minha gratid&o, a todos aqueles
trabalhadores que permitiram-me recolher as suas impressdes
sobre o Banco de Mogambique, contribuindo, decisivamente para
este trabalho.

0 Autor




1. INTRODUGHD

O Conceito "Desenvolvimente (hrganizacional” ¢ muito recente
nos processos de administracd¥o e ¢ consequéncia directa da
aceleracdoc dos ritmos de mudanga no mundo moderno.

Em Mogambique, onde decorre desde 1987 a implementagso do
Programa de Reabilitagio Econdmica (e Social?), o efeito deste
se faz sentir no ambiente em que as diferentes unidades
economicas tém de actuar, e entre estes, o Banco de
Mocambique.

A necessidade de transformagbes, nesta Instiktuigsdn, para
acompanhar as mudangas &, deste modo, uma questia pertinente
para a sua sobrevivéncia. Dai que decorre, no Banco de
Mocambique, um processo de redimensionamento das suas fungites',
para fazer face A4s exigfncias de um mercado que se pretende
competitivo.

1.1. Objecto e flbjectivos

!
Este trabalho, parte integrante da actividade curricular
global do curso de Licenciatura em Gestso, procura avaliav em
que medida os_ _recursos humanos poder3a participar no  nrocesso
de redimensionamento - do Banco de Mocambigue. a
redimensionamento em processo, visa levar a uma separagan
funcional e institucional do 'Banco de Mogambigue Centiral do-
Banco de Mogambique Comercial. Em face desta separagao,
importa reflectir sobre o papel dos homens neste processo para
sua realizagdo efectiva.

Considera-se como objectivo deste tkrabalho, para alem do
aspecto essencialmente didactico, fornecer & Instituicso
material de reflexdo para uma dinamica institucional gque nao
deverad ser desassociada de todo o© processo em CIIrso. Q
desenvolvimento institucional &, para todos os efetittos, uma
meta que devera ser considerada, se pretende-se, como parece
evidente, um Banco competitivo num mercado competitivo.

1.2. Premissas e factores de importancia
As proposicdes que s& tidas em conta o trabslho presente,
assentam em determinadas premissas, que deverido estar
presentes ao longo de toda a explanagdu de ideias. Assim,
considera~-se como premissas de partida as (e se anunciam na
padgina que se segue:

' Ver Anexos | e 2. Estes arganogramas foram instituidas
pela Ordem de Servigo no. 14/21 do Governador do Banco de
Mocambique, de 27 de Setembro. Pags. 55 e 56.




A existéncia de uma estrutura oarganizacional em
funcionamento pleno; e

0 subsidio que a 4rea de formacd3o obtem ou devera
obter de todas as companentes funcionais da Area dos
recursos humanos.

outro lado, considerou-se como factores de importancia
a realizagdo deste trabalho:

a. A oportunidade de que o mesmo se reveste, quer do
ponto de vista didactico quer do pontao de vista do
Banco de Mogambique, no sentido de poder avangar
algumas ideias sobre o que poderd ou deverd ser
feito em prol do lugar que a Instituic&o ocupa no
contexto econdmico;

A possibilidade, ou seja, a probabilidade de sua
efectivac3o ¢ vrealizacl&ao, avaliado o conjunto de
dificuldades que s¥o inerentes a uma investigacgdo
desta natureza, face a disponibilizagdo de
informagdes pertinentes A& mesma;

E a capacidade de realizagao, isto &, a sua

realizaglo efectiva dentro dos limites disponiveis
de tempo e de recursos materiais, financeiros e
humanos.

[.3. Opges metodolégicas

Dada a natureza do trabalho, a metodologia adoptada ¢ mista e,
em particular, a aplicdvel a "um estudo de caso". 0 espaco
geografico definido ¢ a cidade de Maputo. O critério de
avaliac&o @ o analitico-sintético com recurso & investigaca&o
bibliogradfica, documental, inquéritos e entrevistas dirigidas
especificamente aos executivos e aos trabalhadores da amostra
definida. A metodologia inclui a elabdrag¥o de "Modelos" de
inqueérito e entrevistasvy

A investigaco que se pretende, tem como espaco temporal, o
periodo compreendido entre 1988 a 1990. Importa realgar que
neste periodo, n& existia no Banco de Mogambique um sistema
de formagd3o integrado em todo o processo administrativo. Esta
tinha um cardcter ocasional, pontual, sem uma prespectiva de
evolug¥o e desenvolvimento.

1.4, Estrutura do trabalho

0 trabalho contem sete partes, incluinde a parte introdutaria.
Nesta parte, faz-se a apresentagd tematica do praoblema a
discutir, definindo-se o objecto e os objectivos que se
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propfem, as premissas consideradas, a metodologia aplicada e
uma sumula das partes constituintes do trabalho,

A seqgunda parte, procura engquadrar teoricamente o problema em
discuss¥3o. Aborda-se as varias teorias sobre a administragao
des recursos humanaoas, enfatizando-se aqueles aspectos
pertinentes As proposicfdes consideradas. Particulariza-se as
teorias de McGregor e de Herzberg, que se julga as mais
adequadas para os pressupostos tidos em considerag&o para a
estratégia formulada, cujo objectivo € a racionalizagao dos
recursos humanos do Banco de Mogambique.

Na terceira parte, faz-se a apresentac&%o, ainda gque sumaria,
do que foi o Banco de Mogambique no periodo considerado.
Apresenta-se a estrutura organica que vigorou, demarcando-se
as vAarias interrelagles que se estabeleceram entre 0s
diferentes dérglos componentes da Instituigdo.

Destaca-se em seguida, na quarta parte, a Area dos recurecsos
humanos, particularizando-se a Divisdo de Formagc&o
Profissional, afinal, o érgidc sobre o qual se objectiva toda a
estratégia definida.

A quinta parte, contempla aquilo que & a parte técnica de todo
o trabalho. Apresenta-se, antes de mais, um panorama geral dos
recursos humanos na Banco de Mocambique. Define-se, em
seguida, a amostra do estudo, os centros de inquérito e
entrevistas e faz-se uma andlise critica dos modelos de
levantamentos de dados apresentados. Especifica-se as
procedimentos adoptados no levantamento de dados, para de
imediato, proceder-se a apresentacgdoc dos resultados do
inquérito e, por fim, & analise critica dos resultados
obtidos.

Na sexta parte, procede-se a formulag&o do que poderd ser a
estratégia de acgdo para a Instituicdo, partindo-se da
definigdo dos pressupostos a considerar do ponto de vista
macro-econdmico e politico, do sistema bancdrio e da analise
dos pontos fortes e dos pontos fracos que poderdo determinar
todo o processo a desenvolver nos proximos cinco anos.

Por fim, . apresenta-se as principais conclusées, a lista
bibliogrédfica utilizada e os anexos.

1.5. Consideracfies gerais
Decorre no Banco de Mogambique, o processoc de implantac3do do

"Novo Sistema de Formagdo0"®. De acordo com informagOes obtidas
informalmente através dos assistentes externos do projecto em

f Processo em implantag®o desde 19%0.
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curso e dos executivos da 4rea da formacd¥o, conforme o acordo
estabelecido com as instituigd¥es financeiras que suportam o
projecto, n3do se prevé a evolugl0 deste para o Desenvolvimento
Organizacional. 0 que importa, de imediato, éaimplanta;ao de

o um sistema de formag3o cientificamente estruturado e

integrado. O desenvolvimento posterior, portanto, dependera do
interesse do Banco de Mogambique nesse sentido o que implicaré
ou podera implicar novos investimentos.

Farece ser ideia dos executivos da 4rea da formac&o que, mesmo
se& o . pressuposta do "Novo Sistema de Formagdo" fosse o
desenvolvimento organizacional, a insuficiente implantacd¥c da
"Nova Estrutura Organica", revogado pela Ordem de Servigo no.
14/91 do Governador do Banco de Mogambique de 27 de Setembrao,
aliado ao processo de separagdc funcional e institucional
entre’ o Banco de Mogambique Central e Banco de Mocambique
Comercial, ndo permitiria, de imediato, conjecturar como
estrategia presente esse objectivo no Banco de Mocambique.

Ora, esta & uma situag&o se ndo grave pelo menos paradoxa. Se
admitir-se que a evolugl¥o da economia mogambicana &, de facto,
para uma economia de mercado no seu verdadeiro sentido, e se
admitir-se que, para além das instituicfes bancdrias ora
existentes, outras mais credenciadas poder3o vir a actuar no
espago economico mogambicano, a questd¥o que se levanta &, como
esta Instituic¥o podera, de igqual para igual, competir nesse
mercado.

Posto isso e por este trabalho, defende-se a necessidade de
uma integracdo dos recursos  humanos no processo de
redimensionamento com vista ao desenvolvimento institucicomal a
longo prazo, se pretende-se ter um Banco de facto competitivo,
através de uma politica de formagd¥ dos trabalhadores a curto
e médio prazos. :

Entende-se, como desenvolvimento institucional, para este
caso, a capacidade do Banco de Mocambique, responder com
agressividade aos desafios que forem-no submetido, em fungdo
da din3mica cada vez mais crescente das transformagtes
politicas, tecnolédgicas, econdmicas e sociais previsiveis.
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2. ENGQUADRAMENTO TEORICO

As transformagldes aceleradas que se vém operando no quadra
politico, econdmico e social em Mogambique, tambeém
reflectem nas pessoas como individuos dotadosg
caracteristicas proprias de . personalidade e
individualidade, aspiragbes, valores, atitudes, motivagbes e
objectivos pessoais®.

Peloe facto destes constituirem 0 recurso dinamico por
excel@ncia, torna-se imperioso uma atengdo especial sobre os
mesmos, como factor de produglio fundamental.

Alids, as pessoas apresentam uma incrivel aptiddo para o
desenvolvimento, que & a capacidade de aprender novas
habilidades, obter novos conhecimentaos 2 modificar atitudes e
comportamentos.

Em outras palavras, as pessoas ndc sd&o0 passivas, nem
contrariam as necessidades organizacionais. Elas t&m motivacao
basica, potencial de desenvolvimento, poderes de comportamento
adeguados e capacidade _de assumir plenas responsabilidades
desde que devidamente conduzidas e enguadradas.

Os objectivos individuais e organizacionais s3o0 paraleleos e
nunca antagénicos, no sentido de um actuar em detrimento do
outro. Alias, como refere Cecilia Bergamini*® "...& preciso
contar tom as pessoas como agentes pré e nao contra o
processo."

—— i — w ———

Desde o inicio da implementagdo do FRE, os varios
intervenientes econdmicos vem procurando ajustar—se a nova
realidade buscando o0 seu espago préprino de actuagdo em todos
0oz niveis de administracgdo.

De facto, a passagem de uma economia centralmente administrada
para uma economia de mercadg, regida por leis prdéprias (oferta
e procural, implica, necessariamente, uma nova mentalidade nos
processos de administraglo nos diferentes agentes econdmicos,
e, em particualr, na administragdo das recursos humanos.

O homem como factor determinante na processo produtivao,
considerando o seu aspecto eminentemente din3mico, nd&o ficsa
alheio A& essas transformagties, assumindo  novos valores,
cultura, objectivos entre outros. .

3 Recursos nganos, pag. 40

* Desenvolvimento de Recursos Humanos, padg. 104,
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0 Banco de Mogambique como principal interveniente no sistema
financeiro n&o pode e nem deve ficar indiferente as mudangas

em cursc, e, por consegquéncia, ao posicionamento dos seus
recursos humanos no processo administrativo.

2.t. Desenvolvimento Organizacional

0 Desenvolvimento Organtizacional (DO), tem como ponto central
as pessoas dentro das organizagfdes. Fara levar a bom termo um
programa de desenvolvimento do Banco de Mocambique, &
fundamental ter-se a adesl3c consciente e voluntaria dos
individuos dentro da Instituigdo.

0 principio de que as pessoas temem as mudangas ndo
interpreta, fielmente, o cardcter racional do homem e seu
aspecto evolutivo.

Sem o pressuposto da adesdno consciente e voluntadria dos
individuos, @ claro que toda a estratégia podera resultar num
fracasso, pois esta envolve, necessariamente, uma profunda
mudanca de mentalidade e de comportamento® das pessoas.

French e Bell citado por C. Bergamini® assim conceitualizam
esta questdo:

"Desenvolvimento Organizacional & um esforgo a longo
prazo para melhorar o processo de resolugd0 de problemas
na organizagdo e no seu processo de renovaciao,
particularmente, através de um gerenciamento da cultura
organizacional mais efectivo e colaborador..."

Portanto, dois vectores devem ser considerados no processo de
desenvolvimento do Banco de Mogambique. Primeiro, procurar
melhorar o0s processos de resolugdo de problemas na Instituiclo
e, segundo, procurar melhorar os processas de resoluc3o de
problemas no processo de renovagdo. Este processo depende da
administragd3o da cultura aorganizaciomal”’. Isto envolve toda a
drea comportamental.

Ver Desenvolvimento de Recursos Humanos, pag. 102.
Ibiden., pag.107.

Richard Beckhard conceitua cultura organizacional como
um modo de vida, um sistema de crengas, expectativas e
valores, uma forma de interacgd&o e de relacionamento
tipicos de determinada organiza¢¥0. Ver Recursos
Humanos, pag.31é&.
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Se para melhorar o0os processos de resolugao de problemas no
processo de redimensionamento ou de desenvolvimento do Banco
de Mogambique, & bastante a identificagao dos aspectos formais

pela simples observagdo {objectivos organizacionais,
tecnologia, estrutura, aptidtes, habilidades entre autros),
melhorar os processos de resolucgao de problemas na
Instituicdo, que estd aliado aos aspectos informais, sendo
estes mais subjectivos, assume um cardcter determinante. Estes
envolvem atitudes, valores, sentimentos, interacgfies e normas
grupais.

Sendo assim, para o desenvolvimento do Banco de Mogambigue

devera procurar-se, deste modo, transformar a Instituiglo
através da mudanca organizacional, da modificagaoc da cultura
organizacional e da  compatibilizacdyo dos objectivos

individuais e organizacionais, ajustando todos os aspectos
informais e subjectivos aos interesses da organizac8o.

Dada a sua caracteristica de longo prazo, todo o processao de
desenvolvimento do Banco de Mogambique deverd iniciar-se par
uma estratégia de curto e médio prazos, o que implica
desenvolver um processo de treinamento e desenvolvimento de
pessoal, com vista ao alcance dos objectivos de longo prazo
que se definirie.

2.2. A Administragdo de Recursos Humanos

Os recursos institucionais (materiais, financeiros, humanos e
mercadoldgicos) implicam processos complexos de administragso.
A racionalizacd3 & o0 critério base para a eficdcia e a
eficiéncia®.

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH), & aquela que trata
de um adequado aprovisionamento, da aplicag3o, de manutencloc e
de desenvolvimento dos recursos humanos nas organizacdes'.

Neste sentido, o sucessc do Banco de Mogambique dependera,
fundamentalmente, da énfase dispensada a esta area de
administracdo e do lugar que as pessoas ocuparem em todo o
processo administrativo.

Existem wvarias teorias que fundamentam Q0 processo de
administracdoc de recursos humanos nas organizagbdes. Gualquer
manual sobre esta materia se debrucga sobre os factores que
determinam a motivag8c das pessocas para o trabalho. A
motivacdo, tem sido a caracteristica determinante na adopc&o
de politicas de recurses _humanos. Sobre este assunto, faz-se
referéncia mais adiante,

® Ver Recursos Humanos, pig. 74.

* Ver Administrag&o de Recursos Humanos, pag. 7.



Por ora, debrugcar-se-4 sobre duas teorias classicas de Donald
McGregor!'® que procuram demonstrar a base sobre a qual assents
toda a administragdo dos recursos humanos em geral, abordando,
posteriormente, os aspectos motivacionais que podem determinar
o camportamento das pessoas nas organizagOes.

2.2.1. Teoria "X"

Na suas teorias McGregor define um conjunto de premissas sobre
a Qqual estas assentam. Nio ¢é propdésito deste trabalho
debrugar-se profundamente scobre o conteddo dessas premissas.
Procura-se, somente, destacar a &nfase implicita nas mesmas.

De acordo ¢com a teoria "X" de McGregor, as pessoas tendem a

.compor tar—se com indoléncia, passividade, resisténcia as

mudangas, falta de respansabilidade e outras caracteristicas
que se assemelhem. 0 pressuposto de partida & de que as
pessoas, em geral, n3o gostam de trabalhar e se o fazem,
fazem-no somente porque precisam para sobreviver.

Porém, como se refere 1. Chiavenato citando McGregor, "...esse
compor tamento n3do ¢ causa, & efeito de alguma experiéncia

negativa em alguma organizagao."

Na administracdo moderna, onde se toma o homem como «¢entro de
toda a actividade produtiva, esta realidade tem sido
demonstrada. 0 fenomeno japonés & um exemplo eloguente scobre
esta problemadtica. A administragdo participativa japonesa
comprovou que os individuaos podem lutar para os interesses
organizacionais guando nesta luta podem satisfazer ou alcangar
os seus interesgses individuais.

2.2.2. Teoria "Y"

Contrariamente & teoria "X, a teoria "Y¥" de McGregor ja&
pressupdie um estila de administragao participativo e
democratico, baseado nos valores humanos. As sua premissas de
partida concebem a administraclo coma um "...processo de criar
oportunidades, libertar potenciais, remover obstaculos,
encorajar o crescimento, propoercionar orientacgdo.”"

' Ver Recursos Humanos, pags. 75-78.

" Recursos Humanos, padg. 77. - 1. Chiavenato comentando,
refere que "€ uma administraglo por objectivos em vez
de uma administragdo por controles”.




Isto significa que o haomem passa a ocupar uma posigldo de
destaque em todo o processo administrative. As potencialidades
humanas s¥o0 encorajadas para o bem comum do individuo e da
organizag3o. A produtividade e o lucro deixam de ser o
objectivo primarioc, assumindo a primazia o bem estar social,
psiquico e moral das pessoas.

Este enfoque serd a base tesrica sobre a qual assentard todo o
desenvolvimento posterior.

A polarizaglo de interesses, que muitas vezes se abserva nas

organizagdes nlo pode favarecer o desenvolvimento esperado das
mesmas ., - .

A eficdcia do Banco de Mocambique deverd4 estar relacionada com
o alcance dos objectivos definidos e a efici@ncia caom a
utilizagdo racional dos recursos materiais, financeiros,
humanos e mercadolégicos de que a Instituicldo dispde'®, e, em
particular, dos recursos humanos.

Isto implica necessariamente fazer as coisas correctamente
para se obter os retornos esperados do investimento que se faz
ou se pretender fazer nestes recursos.

A Administrag¥do dos Recursos Humanos (ARH) , teoricamente,
constituida por cinco funcdes interdependentes, a saher:!?

- SUPRIMENTO DE RECURS0S HUMANOS - que inclui a

pesquisa de mercado de trabalho, recrutamento e
seleccdo.

APLICAGAD DE RECURSOS HUMANDS - que inclui a anadlise
e descriglo de cargos, integragao, avaliag8o de
merito ou desempenho e movimentagd3o de pessoal.

MANUTENGAO DE RECURS0S HUMANOS - que inclui
remuneracido, planos de beneficios sociais, hegiene e

seguranca do trabalho e registros & controle de
pessoal.

DESENVOLVIMENTO DE RECURS0S HUMANDOS - que inclui
treinamento e planos de desenvolvimento do pessoal.

CONTROLE DE RECURSOS HUMANDOS - que inclui banco de
dados, sistema de informagcties de recurses humanos e
auditoria de recursos humanos.

Ver Recursos Humanos, pag. 30.

' Recursos Humanos, pags. 84-89.
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0 pressuposto & que todas estas fungbes tém realizac¥o pratica
e eficaz na Instituig3o. Sem este pressuposto, toda a
estratéegia de desenvolvimento institucional ndo teria o efeito
gue se pretende. 0Os subsidios que a 4rea de formagc3o devera
receber das demais fungdes da darea dos recursos humanos, @,
deste modo, uma questd3o de principio.

c.3. Desenvolvimento de Recursos Humanos

0 Desenvolvimento de Recurses WHumanos, aquela de que se
tratara, pode ser subdividido em duas partes como sejam:

i. Treinamento & Desenvolvimento do pessoal, (T&D)
que visa dotar ou aumentar o potencial individual de
conhecimentos que permitam, as pessoas, alcangar
niveis de desempenhbo profissional eficientes. 0 seu
objectivo & de curto e médioc prazos. '

Desenvolvimento Organizacional, que tem poar
objectivo potenciar os recursos humanos com vista a
mudangas estratégicas de longo prazo.

Conforme referiu-se anteriormente, a adoptaglo de estratégias
de curto e médio prazos, que essencialmente se centram no
treinamento e no desenvolvimento de pessoal € que permitira
alcangar os wobjectivos definidos nos plangs de desenvolvimento
do Banco de Mogambique.

Assim, procurar—se-a clarificar estas premissas,
conceitualizando o gue ¢ treinamento e desenvolvimento de
pessoal e destacando, simultaneamente, a tipologia adoptada
pelo Banco de Mogambigue no seu processo de formagdo.

2.3.1. Treinamento e desenvalvimento do pessoal

VArjas teorias sobre © gue ¢ treinamento e desenvolvimento
foram desenvolvidas. Todavia, os limites que separam cada um
dos conceitos niioc & matéria clarificada. Os varios _manuais
sobre Desenvolvimento Organizacional divergem na apresentacdo
dos conceitos.

Basta referir que a concepgdo de treinamento tem vindo a
evoluir para o de desenvolvimento do pessoal na administragdo
moderna dos recursos humanos ficando, deste modo, incluso num
grande.campo designado educacdo.

Em principio, a educag3o tem como propdsito preparar a pessoa
para o ambiente dentro ou fora do seu trabalho. Sequidamente,
procura-se conceitualizar este termo, destacando-se, em
particular, a educac¥o profissional.




2.3.2. Educagdo Profissional

A educacdo pode ser conceituado como toda a influéncia que o
ser humano recebe do ambiente social, durante +toda a sua
ervisténcia, no sentido de adaptar-se as rnormas e valores
sociais vigentes e aceites'.

Esta pode ser institucionalizada, sendo exercida de wmodo
organizado ou sistematico, como pode ser desenvolvida de modo
difuso, desorganizado e assimétrico.

Dentre o0s varios tipos de educag¢3o, para o presente caso,
debruca-se sobre a educagdo profissional, alids, aquela cujo
ocbjectivo serve ou pode servir o0e interesses do Banco de
Mogambique.

Assim, educacdo profissional pode ser definido como aquela
educacdo institucionalizada ou ndo que visa o0 preparo do
individuo para a vida profissional. Compreende trés etapas
interdependentes, mas perfeitamente distintas como sejam'®:

1. FORMAGAD PROFISSIONAL ~ que visa preparar e faormar o
individuo para o exercicio de uma profissdo em
determinado mercado de trabalho. Seus objectivos sso
amplos e mediatos, visando qualificar o individuo.

Este tipo de formag&o depende, em principio, de instituigdes
especializadas. Porém, o Banco de Mogambique possui uma Escola
de Formagdo, que capacita os seus trabalhadores e nd0 sé, com

-uma formag3o até ao nivel bdsico do ensino comercial. Este

procedimento permite, por um lado, dotar as pessoas de
conhecimentos minimos para o bom exercicio da actividade
bancdria, e por outro, elevar o nivel de capacitagdo
profissional dos mesmos.(Anexo 3 -~ C, p&g. 57

2. DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL - este tipo de educacdo
visa ampliar, desenvolver e aperfeicgoar o individuo para
seu crescimento profissional em determinada carreira ou
para que se torne mais eficiente e produtivo no seu
cargo. Com objectivos menos amplos que os da formacgdad
profissional e situado a médio prazo, visa proporcionar
agqueles conhecimentos que transcendem o que & exigido no
cargo actual e prepara o individuo para assumir fungdes
mais complexas ou Nnumerposas.

" Ver Recursos Humamnos, pdag. 286.

' Ver Recursos Humanos, pag. 287.




Para wuma instituicdo como o Banco de Mogambique, esta & uma
drea que deve merecer maior intervengdo, dada a complexidade
de suas tarefas e fungdes. 0 desenvolvimento profissional
interno (no Pais) ou no exterior (fora do Pais), para além de
formag&%o dentro do proépric Bancoa tem sido, deste modo, uma
preocupagio canstante dos executivaos da Area da
formacdo.(Anexo 3 - A e B, pag. 37)

3. TJTREINAMENTO - ¢ uma componente da educagd3o que visa
adaptar o individuo para uma determinada organizagdo e
para um determinado cargo. Seus objectivos estdo situados
no curto prazo sendo restritos e imediatos. 0 pressuposto
& dotar o individuo de elementos essenciais para o
exercicio de um cargo. Pode ser wministrado na organizag3do
ou em instituigtes especializadas.

0 Banco de Mogambique, tem demonstrado uma atenclo especial a
esta componente, particularmente, aquando da selecgdo do
individuo no mercado de trabalho ou da mudanga de Tfungles. As
exigéncias dos diferentes cargos implicam um treinamento para
o futuro ocupante, por periodos de curta ou media duragdo.

Ao individuo s30 ministrados conhecimentos, atitudes e
habilidades do cargao em fungao dos objectivos
definidos'a (Anexo 4 - A e B, paAg. 38)

Mesmo considerando estes aspectos, que por 5i, sSsd0
justificAveis para um melhor desempenho profissional na
Instituic&o, importa avaliar como & enquadrado esse recursg
humano no processo praodutivo e o nivel da sua participagdo na
melhoria da prestacldo de servigos, afinal objectivo final que
se pretende.

0 conteududo do treinamento, teoricamente, pode envolver quatro
tipos de mudanca de comportamento, a saber'’: :

1. Transmiss&o de informagBes;

2. Desenvolvimento de habilidades;

3. Desenvolvimento ou modificag&o de atitudes;
4. Desenvolvimento de conceitos.

'* Cleber Aquino, sobre a problematica do treinamento e
desenvolvimento do pessoal, defende gue mais do que
participag&oc em cursos, e muito mais valido
"...inocular no funciondrio um estado de espirito
voltado para o autodesenvoalvimento...". Adm. de
Recursos Humanos, pag. B2.

'” Recursos Humanos, pdgs. 288-289.




Os principais objectivos de treinamento s3o0 os seguintes:

1. Preparar o pessoal para execugdo imediata das diversas
tarefas especificas;

2. Proporcionar oportunidades para o continuo
desenvolvimento pessoal;

3. Mudar a atitude das pessoas, com varias finalidades,
entre as qQuais criar um clima mais satisfatorio entre
empregados, aumentando-lhes motivacdo e torna-los mais
receptivos as técnicas de supervisd3o e administragdo.

No contexto dos principais objectives do treinamento, pode-ze
destacar o da mudanca de atitude das pessoas, como aquela que
mais preocupa os executivos na area da administragdo. No Banco

:jg de Mogambique, este aspecto parece ser o né de estrangulamento
no pracesso administrativo e executivo. A imagem da
Instituicdo, estad, em principio, ligada as formas de actuacgdo
dos seus empregados.

A quest¥o &, como levar as pesspas a8 se interessarem pelo que

fazem e tenham wmotivag3o suficiente para o alcance dos

objectivos definidos. Esta questdo levanta o0s problemas
/{ﬁ)ligados a motivagd¥o dos individuos.

Mudar atitudes e comportamentos, torna-se, obviamente, o
fulcro de toda a problemdtica ingtitucional. Estas wvariaveis
que mais dependem dos individuos do que da Instituigdo, podem,
todavia, ser objecto de tratamento adequado com vista ao
encaminhamento das pessoas rumo 30s objectivos preconizados.

Os individuos motivados, estd3o ou podem estar receptivos as
mudangas, assumindo, com um comportamente adegquado e atitudes
racionais, todo o plano de desenvolvimento organizacional

proposto.

Posto isto, resulta pertinente uma referé&ncia, ainda qgue
superficial, sobre a motivagao.

. 2.3.3. A Motivacao

Conceitualmente, torna-se dificil encontrar uma definigao
acabada sobre motivagdo.

Todavia, alguns conceitos s3o apresentados sobre o que ¢é um
motivo. Assim, citando Fremont E. Kart e James E. Rosengweigq,
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1. Chiavenato' conceitua motive camo "...tudo aquilo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma, ou pelo
menos, gque d& origem a uma propensd&o, a um comportamento
especifico."”

Flavio de Toledo'’ por outro lado, refere que "...um motivo e
um facter interno que da inicio, derige e integra o
compor tamento de uma pessoa.”

Como se pode observar, nd3o ¢ possivel obter-se uma definigao
clara sobre o assunto, porém, uma coisa fica evidente, & que
mativo & algo intriseco ao individun e que depende do praprio
individuo, em funcido de uma meta ou objectivo por ele
definido.

Entrar nas questées filosdficas implicitas a8 estes conceitos,
nd30 & o propésito deste trabalho. Sendo assim, permita-se
somente captar a esséncia do problema & procurar—-se enquadrar
o mesmo Nnos propositos definidos.

A maior contribuigdo individual ao campo da motivacdo no
trabalho foi dada por Abraham Maslow na sua teoria sobre a
Hierarquia de Necessidades®™, sobre a qual debruga-se mais
?dﬁante.

Todavia, varias teorias modernas s80 apresentadas por diversos
autores sobre a2 motivagdo, sendo de destacar para além da
Teoria das Necessidades de Maslow, a Teoria "X" e "¥Y" de
McGregor que fez~se referéncia anteriocrmente, a teoria da
Maturidade—-Imaturidade de Chris Argyris e a teoria de
Motivacdc e Hegiene de Frederick Herzberg, que também faz-se
alguma referéncia mais adiante, comparando-a & teoria de
Maslow.

Em todas estas teorias podemos observar um denominador comum
que e o reconhecimento de que o homem deve ser a chave de todo
0 processo administrativo.

'* Recursos Humanos, pag. 44.

k‘k.J

" Administracdo de Pessonal, pag.34.

" Administrag¥o de Pessoal, pag. 36. Rualguer bom manual
sobre os recursos humanos faz refer@ncia a este assunto.




2.3.4. Motivagdo e Satisfagdo no cargo

A motivagcd3c ¢é&, como se pode depreender, um relacionamento de
sistema entre muitas variAveis dentro e fora da organizaclo.’

Pretender ter respostas globais quanto aos problemas
motivacionais, pode ser, deste modo, contraproducente®.

Na sua teoria sobre a Hierarquia das Necessidades Maslow
procurou sintetizar o0s aspectos determinates das necessidades
humanas, hierarquizando essas necessidades no tempo. Na sua
escala, a satisfagclo de um ¢tipo de necessidade leva ao
surgimento de outro tipo de necessidade® e assim por diante.

A sua teoria tem recebido muitas criticas pelo facto de se
entender que uma ou mais necessidades podem manifestar-se ao
mesmo tempo ou agquela gQue poderia ser considerado a Jltima
necessidade na sua escala poder ser a primeira.

Porém, apesar dessas criticas, permanece o0 facto de ser Maslow
o primeiro a fazer uma reflexdo sobre o comportamento humano e
sua motivagdo no trabalho.

Na escala de necessidades de Maslow pode-se destacar os
seguintes aspectos significativos:

1. As necessidades fisiolsgicas, de seqguranga, sociais
e de estima, podem ser tidas como aquelas cuja
satisfaco depende de recompensas extrinsecas, isto
e, recaoampensas do exterior para o individuo.

Contrariamente, o mecanismo da satisfagao da
necessidade de auto-realizagdo permite uma
recompensa intrinseca, ou seja, uma recompensa
alcancada pela prdpria pessoa, a medida que se sente
realizada ou realizando-se, um sentimento de
satisfacio interior, de auto—-avaliacd3oc e auto-
realizac3o.

® Ver Administragdo de Pessoal e Recursos Humanos, pag.
300.

2 Ver Administrac&o de Pessoal, pag. 36.




As organizagcles em geral, tem procurado solugOdes dos problemas
da motivacdo com base em recompensas extrinsecas. PMais
adiante, através de um quadro elaborado por Ruy A. Mattos®,
destaca-se o conjunto de solugbes usualmente adoptados pelas
organizacdies para cada uma das solug8es propostas.

Frederick Herzberg®, durante as suas pesquisas, aprofundando
a teoria de Maslow, observou a existgncia de duas categorias
de factores independentes entre si no comportamento dos
individuos nas organizagdes, a saber:

1. Factores Higiénicos ou de Manutencao;

e. Factores de Motivacao.

Para Herzberqg, mesmo quando a administracd3o dos recursos
humanos preenche  todas as necessidades higiénicas, que se
resumem nas necessidades fisiolsgicas, de seguranga e sociais
de Maslow, isso nd3o produz efeitos motivadores nos individuos.

Porém, a satisfagd3o destas necessidades limita e reduz a
insatisfacdo natural das pesscoas, deixando-as potencialmente
disponiveis a fazer o melhor pela organizagloc num ambiente
motivador.

Isto &, os factores higiénicos est&c relacionados ao ambiente
e 4s condigles nas quais o trabalho e executado numa
organizagldo, e, o0s factores de motivacgdo referem-se "...a0s
ganhos de natureza psicolsegica, social, politica ou espiritual
decorrentes da prdépria execugao do trabalho.,"®

0 Guadro 1 que se apresenta na padgina sequinte, pode ilustrar
de forma simplificada, o conjunto de varidveis que se podem
destacar para cada um dos factores de Herzberg.

Importa destacar que os factores de motivagldo e sé agueles,
poderdo determinar um comprometimento dos individuos para com
o Banco de Mogambique, sendo, deste modo, aqueles que deverio
merecer a devida atengdo dos gestores de recursos humanos nos
diferentes niveis.

f Gerencia e Democracia nas Organizacdes, pag.15%.
& Ibidem, pag. LS7.

22 Ibidem, pag. 157.




QUADRO COMPARATIVO DOS FACTORES DE HERZBERG
NA OPTICA DE RUY A. MATTOS®

Quadro 1

COMPORTAMENTO DE SUBSISTENCIA COMPORTAMENTO MOTIVADO
(Factores de Manutenc&o) (Factores de Motivacdo)

Busca de: Busca de:

Plano de beneficios excelen-{Realizac&0 profissional

te Reconhecimento pela compe-—
Estilo de supervisdo amiga- |[téncia

vel Responsabilidade pelo tra-
Boas relacgbdes fisicas de balho

trabalbho Qualificagd&o profissional
Boas relagfes interpessoais [Express2o criativa pelo
Bom saldario trabalha

Estabilidade garantida Auto-conhecimento

Politica social respeitavel |Desenveolvimento de seu
(atatus) potencial

Orientagfres claras sobre FPoder nmas interacgdes
tarefas funcionais

Participaga&o nas decisfes
Transcendeéncia

Fonte: Ger®ncia e Democracia nas Organizagbes

Ao apresentar-se o quadro anterior, foi intenglo anica,
destacar aquelas aspectos que deverdo ou poderdo ser
considerados em qualquer politica de recursos humanos,
avaliando o seu impacto sobre o0os individuos e a funcionalidade
da mesma.

Como destaca e muito bem o autor do quadro, os factores de
manutencdo, como ele os designa, e que s3 referidas por
Herzberg, como higiénicos, visam somente a subsisténcia das
pessoas. NM& s3o motivadores.

A insatisfacan nestes, todavia, pode provocar ropturas de
comprometimento dos individuos com a organizacd3o pelo seu
impacto.

Contudo, como se referiu anteriormente, a satisfac%o destes
factores ndo implica motivagdo para as pesseas. Porém, cria um
ambiente propicio para uma administragd3o motivadora, através
de politicas que visem estimular o individuo a buscar a sua
realizag&o intima, a sua auto-realizac¥o como profissional e
comg um ser social Gtil & organizacldo e & sociedade.

% Ger&ncia e Democracia nas Organizagfes, pag. 159.
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Deste modo, fica evidente, que a satisfagao no cargo, depende
da motivag¥o que este pode criar no ocupante do mesmo e
envolve o ambiente e as condigdes nas quais o trabalho e
executado.

Entende-se, para este propésito, como satisfagdo no cargo, a
maneira favordavel ou desfavoravel com que as pessoas
consideram seu trabalho.

Esta satisfacd3oc, pode afectar positivamente a rotatividade, as
auséncias, as gqueixas formais ou informais, o comprometimento
dos individuos com a arganizagdo entre outras variaveis
compor tamentais.

Todavia, por este pressuposto, n&o pretende-se inferir que a
satisfagdo no cargo possa implicar maior desempenho no cargo.
Porém, esta torna ou pode tornar o individuo mais receptivo o
um ambiente motivacional® .

Assim, importa para o processo de desenvolvimento do Banco de
Mogambique avaliar a situaglic motivacional das pessoas, como
pressuposto badsico para medir-se o grau de adesdo ou ndo dos
individuos em todo o processo de redimensionamento em curso.

Como a funcdo do pesscal poderd influenciar na motivagado e

satisfagdo no cargo pode ser esquematizado, conforme a Figura
1 que apresenta-se a seguir.

Figura 1

DIREECTA

Educagdo e
treinamento h Motivagado
Aconselhamento
Outras

Fungdo
de
Pessoal

INDIREETA

Politicas e

Praticas Satisfagaoc
no

Cargo

Fonte: Adm. de Pessoal e Rec. Humanos

#?” Geréncia e Democracia nas Organizagdes, pag. 310.
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2.3.5. A Auto-realizaclo como necessidade altima

A partir dos conceitos desenvolvidos por Maslow, Douglas
McGregor, elaborou conceitas de motivagdo aplicados as
relagties no trabalho. Dentre esses conceitos, caracterizou a
auto-realizaclo como as realizagdes da pessoa relativas a
plena e eficiente utilizagao de s5eus conhecimentos,
capacidades e talento, assim como os sentimentos de autonomia
de acgdo e auto-respeito.

Esta caoancepgdo, ajusta-se 4 concepgao de compor tamento
motivado de Ruy A. Mattos®s.

Do que fica dito, torna-se evidente a possibilidade que o
Banco de Mogambique t&m de influenciar o comportamento das
pessoas, permitindo, por acces concretas, que as mesmas
vislumbrem nas suas actividades a possibilidade de auto-
realizac&o, de satigfaglo propria, pois, como refere @ muito
bem Ruy A. Mattos® "...todo o comportamento bhumarno e
motivado."”

Parafraseando Octave Gelinier? ao referir-se a este assunto,
pode-se afirmar, que a batalha decisiva do Banco de Mocambigue
trava-se no campo da motivacdo dos homens.

Ainda, aprofundando mais esta questido, o mesmo autor val mais
longe quando afirma que a organizagdo moderna &:

'“..antes de mais, constituida por homens; ¢é o sistema
que, para atender as necessidades desenvolve e capta as
energias humarnas: ndo apenas, como antes, a dos bracos,
mas dos cérebros e dos coragles. 0 @xito (...) depende
sem duvida duma rotina eficaz, mas muito mais da aptidio
para progredir, para inovar as técnicas, para formar e
dinamizar os homens."

Sendo o Banco de Mocambigue wuma instituicdo de prestag&o de
servicos por exceléncia, esta constatagl¥o de Gelinier induz a
uma maior reflexdo sobre o papel dos homens nesta Instituicao.
Deste modo, importa ao Banco de Mogambique e, em particular,
aos executivos da 4rea dos recursos humanos, mais do qgue

B \Ver pag. 22.
#* Geré&ncia e Democracia nas Organizagfes, pag. 129.

®Direcgdo Participativa Por Objectivos, p&ég. 9.




captar as energias  humanas dos bracos, influir sobre as
energias dos ceérebros e dos coragdes dos Seus recursos
humanos.

Sequndo Stanley Davis e citado por Mendes Ribeiro™, am
produto & wuma ideia apresentada sob forma corporal e, I4m
servigo ¢ uma ideia apresentada sob forma n3o corporal. 0Os
objectos concretous existem no tempo e no espago, enquanto os
servigos existem somente no espago. Como os servigos n&o podem
ser estocados, eles precisam ser produzidaos em "tempo real”,
ou seja, no momento mesmo da sua prestacdo.

Esta produgldo em "tempao rveal" & que pode. determinar a
oportunidade dos servigos que o Banco de Mogambique prestard
aos seus clientes. Somente, numa situagdo como a descrita,
pode a Instituigdo estar em posigdo de concorrer Ccom SUCESS0
num mevcado competitivo,

Alids, & preciso notar que, quando os individuos n3o0 encontram
condigdes de realizar—-se e desenvolver—-se nas organizagles,
adoptam wuma série de comportamentoas alternativos, camo forma
de manter?%e em equilibrio minimo consigo mesmos®. Estes
comportamentos alternativos podem resultar em custos elevados.

Par este desenvolvimento, pode-se assumir o conceito de
Werther? de motivaglo e definir-se este, como "...o impulso
de uma pessoa para agir porque ele assim o deseja." Este
conceito cobre todos os aspectos que se tem vindo a
referenciar sobre esta questilc e satisfaz os objectivos que se
tem em vista.

Resumindo, e principio corrente de administragao Nas
diferentes organizagles do Pais, salvo raras excepgfes, o
acomodamento 4 administragd3oc tradicional, &4 administragdo do
servilismo.

0 desenvolvimento das teorias de Maslow @ de Herzberg, como
ponto de partida para uma modernizagdo da administraglo de
recursos humanos e seu conhecimento tedrico e pratico, para
agqueles que tém como fung&o gerir homens, deve ser objecto de
uma atencdo especial.

M A Felicidade nas Organizagfes, pag. 7.
* Geréncia e Democracia nas Organizacles, pag. 15%9.

® Administrag¥o de Pessoal e Recursos Humanos, pag. 300.




3. 0 BANCO DE MOCAMBIQUE
3.1. Caracterizag3o

0 Banco de Magambique & uma instituigdoc criada ao abrigo do
Decreto no. &2/75 de {7 de Maio. & uma pessoa de direito
publico, dotado de autonomia administrativa e financeira, com
a natureza de empresa puablica®.

Tem a sua sede em Maputo e mantem Filisis e Ag@ncias,
genericamente desiganadas por dependé&ncias, em todas as
Provincias do territério mogambicano.

¢ definido como objectivo geral do Banmco de Mogambique, em
conformidade com a peolitica econemica, assegurar o adequado
suprimento dos recursos financeiros necessarios ao regular
funcionamento da economia nacional e ao equilibrado
desenvolvimento do Pais.

3.2. Breve andlise histarica

Desde a sua criagido, o Banco de Mogambique vem exercendo as
functies de banco central, de exclusivo emissor de notas e
moedas, de (aixa do Tesouro e de banco comercial.

0 exercicio paralelo das fung&es de banco central e de banco
comercial encontrava fundamento numa economia centralizads.
Permitia, desse modo, ao Estado, responder antempadamente aos
interesses da economia nacional.

A passagem de uma economia de administragao central a uma
economia que se pretende de mercado, onde o Estado passa a
exercer a func&o de canciliador entre os interesses
divergentes dos diferentes agentes econdmicos, implica naovas
exigéncias, o que pressupde a3 reestruturagcdo do Banco de
Mogambique para responder as mudangas em curso.

As Pirectivas Econsamicas e Scociais do So,.  Congresso ao
Partido Frelimo?®, ja& apontavam como tarefa a desenvolver-se
no ambito da banca, 3 aceleracgdo das acgldres conducentes a
separagado nitida da fungd¥o de banco central da func&o de banco
comercial, no Banco de Mogambiqgue.

**{ei Orgdnica do Banco de Mogambique, Arto. 1, pag. 3.

® Ver pag. 13.




Este processo gque vem decorrendo, enquadra-se na nova
conjuntura criada pelas transformagles introduzidas pelo
Programa de Reabilitagldo Econémica (e Social}.

0 redimensionamento do Banco de Mogambique implica a separagdo
formal e/ou fisica do Banco de Mogambique Central do Banco de
Mogambigue Comercial.

A separacd3o implica a redistribuigdc dos trabalhadores pelas
duas instituigdes o0 que exige, necessariamente, reflectir-se
sobre o lugar da Administragdc dos Recursos Humanos e o papel
dos recursos humanos a curto e médio prazo, neste processo de
renovaci&o.

0O problema que se coloca & saber—se que métodos e,
procedimentos poderd3o ser usados ou aplicados a fim de
maximizar o desempenho das pessecas no trabalho e a8 sua
satisfagc&o com o trabalho, através de um contrato moral e
psicolégico com o Banco.

Para isso, importa, antes de mais, destacar ©o que & a
estrutura administrativa do Bancoa de Mogambique e o tipo de
relacles entre as varias componentes desta Instituigao,
sublinhando o lugar da Administracdo dos Recursos Humanos e o
orqQHo responsavel pela formagcdo, que alias, & o grande
propdsito de gue se propte este trabalho.

3.3. Estrutura Org3dnica do Banco de Mogamhique

Com vista &4 separaglio formal das fungfes de banco central e
banco comercial, foi aprovada em 23 de Maio de 1987 a
"ESTRUTURA ORGANICA - SISTEMA DE DIRECCAO DO BANCO DE
MOCAMBIRUE" a qual procurava definir e delimitar, com maiar
detalhe e rigor as fungdes do Banco de Mogambique Comercial?.

Assim, a institucionslizag¥3o da nova estrutura orgédnica do
Banco de Mocambique surgiu como primeira medida no processo de
reestruturagdo e redimensionamento, tendo como objectivo
responder as necessidades emergentes do programa de
reabilitacdo da economia.

0O Anexa 3Y permite visualizar a estrutura basica do Banco de
Mogambigque que vigorou até 27.09.91 bem como o nivel das suas
interelaccgbes. Esta estrutura estava ajustads para as futuras
transformagles na configuracdo das duas instituigfes.

* Ordem de Servigo do Governador do Banco de Mogambique
no. 25/89 de 9.11.89,

7 pag. S9.
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A estrutura organica instituida era do tipo funcional, o que
permitia, de acordo com a ordem de servico referida
anteriormente, gue os servigos do Banco pudessem ser
executados sequndo a principio de geral descentralizacgaoc
executiva e centralizac3a técnica, mormativa e de cantrole

Para o efeito, podia-se encontrar nela e pode-se encontrar nas
actuais estruturas definidas para as duas Instituicles, que
mantém o mesmo tipo, os seqguintes tipos de autoridade:

a. Deliberativa - ou seja, aquela gue formula politicas
e traca directrizes que norteam o funcionamento do
Banco.

Este tipo de autoridade & atribuida aos / que ocupam 0 cargo de
principal mandatario do Banco.

b. Administrativa ou hierdrquica - aquela gque determina
as actividades a serem desenvolvidas com vista a
fazer cumprir o que foi deliberado.

Esta autoridade e canferida a aqueles que tém a
responsabilidade de supervisar o trabalbo de outras pessoas
por forma a definir-se claramente a cadeis de comando a ser
cbservada.

c. Técnica ou funcional -~ aquela que define 0s
procedimentos a serem observados na execugdo das
tarefas relativas a determinado numero de
actividades homogéneas cujo agrupamento ¢ denominado
fungio.

Este tipo de autoridade ¢é conferida aos componentes que estdo
encarregados -de orientar os demais componentes quanto aos
procedimentos que eles deverd&o observar para a adequada
execucdo local das actividades tecnicamente vinculadas a uma
determinada fungdo.

d. Coordenadora -~ aquela qgue utilizando de farma
reduzida a em caracter eventual e supletivo todos ags
outros tipos de autoridade, visa sanar deficiéncias
de comunicagao e resolver problemas de coordenaglo e
conjugagalo das acgles desenvolvidas em componentes
do mesmo nivel e funcionamento afins.

?® Nova Estrutura Orgdnica do B.M.-Principios Gerais de
Organizagdo, Cap. 2, ponto 3.




Este tipo de autoridade ¢ conferida aos membros do Conselho de
Administragd&o afim de que possam conjugar e coordenar as
accttes de determinadas areas com vista a fazer cumprir o
deliberadao.

A Figura 2 que se apresenta a seguir, & bem ilustrativo do gue
se tem vindo a referir naos pardgrafos anteriores.

Figura 2

GOVERNOD "

il
CONS. ADM.

" Unidades
Deliberativas

Unidades de
Coordenag o

Unidades
{perativas

Fonte: Nova Estrutura Organica do Banco de Mogambique

COORDENADORA ........
AUTORIDADE TeCNICA
HIERARDUICA




Com a finalidade de proporcionar condigdes favoraveis a
crescente especializagdo de seus agentes, a estrutura do Banco
de Mocambique & constituida de UNIDADES URGANIZATIVAS, dotadas
de todos os meios necessarios ao perfeito desempenho das suas
atribuicbes, em fungdo da divisds interna de trabalho.

Uma tinidade UOrganizativa & 0 agrupamento de elementos
materiais, tumanos e financeiros que, sob direcgldo comun,
desenvolve actividades nitidamente relacionadas entre si e
directamente ligadas & consecugdo de determinada finalidade,
por exemplo, i1importagdo.

As Unidades Organizativas s%o classificadas em®:

a. Unidades deliberativas - aquelas que tem por
finalidade formular politicaes e fixar directrizes
para nortear o funcionamento do banco.

Estas unidades displem de autoridade deliberativa a que se
sujeitam todas as demais Unidades Organizativas do Banco de
Mogambique. S3do representadas na estrutura organica pelo
Governo e pelo Conselho de Administracdo do Banco.

b. Unidades especiais de coordenacdo e controle -
aquelas que tém por finalidade conjugar e coordenar
as acgcbes de determinadas 4reas, com vista a fazer
cumprir as decisies e as deliberagfes do Conselho de
Administragcd3o do Banco.

Estas unidades dispYem de autoridade de coordenag®o sobre
todas as unidades que a elas estido administrativamente
vinculadas. Na estrutura organioca, estas unidades 530
representadas pelos Administradores cujo apoio e
assessoramento pessoal & provido pelas respectivas
Secretarias,

c. Unidades técnicas normativas - aquelas que tém por
finalidade:

Prestar ans membros do Governo do Bance e ao
Administrador a que estiverem
administrativeamente vinculadas a assessoria que
se fizer necessdria ao trato das questdes ou
problemas no ambito das atribuigdes que lhes
estdoc cometidas.

¥ Ver Figura 2, pag. 29.




Orientar, supervisar e controlar, no 3mbito do
Banca, a execugdo dos servigcos tecnicamente
vinculadas a4s actividades a seu cargo.

Executar as actividades que, pela sua naturezs
ou conveniéncia administrativa, nd3o possam ou
devam ser executadas de forma descentralizadsa.

Estas unidades dispfrem de autoridade técnica sobre as demais
Unidades Organizativas do Banco, em funcdoc das atribuigbes que
lhes estlao cometidas, sendo representadas na estrutura
organica pelos Departamentos.

d. IInidades aperativas

as que tém a incumb&ncia de acompanhar e
supervisar o funcionamento das Agéncias, com
vista a assegurar a] cumprimento das
determinagles das unidades técnicas normativas.
Na estrutura orgédnica sdo representadas pelas
Filiais.

as que t&m como finalidade executar os servicgos
necessarios ao desenvolvimento local de todas
as fung&des em que se desdobra a ac¢&o do Banco,
sendo na estrutura orgdnica representadas pelas
Agéncias. Estas funcionam ao nivel de
determinada jurisdigdo.

Os titulares das fungles de gestdo destas unidades operativas
disptiem de autoridade hierarquica sobre os elementos que Lhes
est¥o subordinados e de autoridade técnica  nos seqQuintes
Casos:

Filiais - a8 autoridade tecnica sabre as Agéncias @
exercida em caracter complementar, eventual e
sob imediata comunicagdo & Sede nos casos em
que ques ties precisem ser pontualmente
solucionados sem que haja possibilidade de
obter—-se prévia orientag?o da unidade técnice
normativa a qual a matéria estiver tecnicamente
vinculada.

Agéncias -a autoridade técnica ¢ exercida exclusivamente
de acordo com as directrizes, normas e
procedimentos fixados pelas wunidades técnicas
normativas pertinentes.

Unidades auxilliares - as que tém como finalidade
prestar suporte administrativo e/ou assessoramento
pessoal aos gestores a que se subordinam.




l
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Estas unidades nlo disptem de nenhum tipo de autoridade e na
estrutura org3nica estd3o representados pelos Gabinetes, pelss
Secretarias e pelas Assessorias.

f. Unidades transitarias - aguelas que tem como
finalidade desenvolver uma acguo especifica
normalmente relacionada com a execugdo de um
projecto destinado a aperfeigoar ou implementar um
determinado servigco. S&o providos de autoridade
requerida para o desenvolvimento das acglies para as
quais s30 Ccriadas.

Estas unidades s3o representadas na estrutura ovrgs8nics pelas
IUnidades de Gestdo de Projecto. Os seus gestores t8m o nivel
que em cada caso ¢ estabelecido em funglo da dimensdo da acgao
a desenvolver.

As Unidades Organizativas podem ser sucessivamente
subdivididas em unidades de menores dimensdes. 0 Anexo &°
pode ilustrar como sd0 referenciadas estas subdivisf@es, que
tem as seqguintes designacbes:

tnidades administrativas - quando resul tantes da
subdivisdo das unidades técnigas normativas, sendo
representadas por:

DIVISUES - quando, em fung& do vaolume dos servigos
resultantes das actividades que lhes forem
cometidas, essas unidades precisarem de ser
subdivididas.

NMUCLEDS - quando as actividades que lhes forem cometidas
Ndo0 justificar uma outra subdivisdao.

Nas wunidades operativas as unidades administrativas sao
representadas por Servigos.

Unidades  de estrutura - assim entendidas quandao
resultantes da subdivislo de unidades administrativas.

NMas unidades técnicas normativas, estas unidades =¥-Ta’
representadas pelos Servigos e nas unidades operativas pelas
Secgbes.

Para terminar, importa destacar que, para o Banco de
Mogambigue, as estruturas ora aprovadas embora discutiveis
sdo, de facto, pertinentes para a actual situagdo. Mao estando
nos propésitos definidos 'a anAlise critica destas, resta
abordar a 4rea dos recursos humanos e seu posicionamento na
estrutura global anteriormente referida.

** Ver pdag. &90.




A B R S N O EaE

4. A AREA DOS RECURSOS HUMANOS

De acordo com o Anexo 7' (Estrutura Basica -~ Significado das
Siglas), para além das unidades vinculadas ao Governo do Banco
de Mocambique, a distribuiglo funcional assumia as areas de
actividades que se descrevem a seguir.

BANCO CENTRAL

- Area de Execuglo e Controle da Politica Monetaria e
Creditoy
- Area de Operagbdes e Relagles Internacionais.

BANCO COMERCIAL

Area de Operagdties com o Exterior;

Area de Crédito e Operagdes Passivas

Area de Contabilidade, Organizagao e Informaticag
Area de Gestl3o de Recursos Humanos, e;

Area de BGestldo de Recursos Materiais.

Como fica patente, embora a gestd3o dos recursos humanos seja
uma actividade descentralizada a nivel das diferentes Unidades
Organizativas, a assessoria fica a cargo da Area de Gestdo de
Recursos Humanos e esta operava a nivel do Banco Comercial.

De acordo com alguns executivos com quem se dialogou, mais de
80 % da forga de trabalho existente passara para o Banco
Comercial e esta fard a assessoria para as duas Instituighes a
constituir,

A nivel da Area de Gest3o de Recursaos Humanos, ainda de acordo
com o Anexo 7, existe o Departamento de Gestl3o de Recursos
Humanos, uma unidade administrativa e de cardcter técnico-
normativa. Em principio, esta unidade prestard assessoria as
duas Instituicdes criadas*s.

0 Departamento em refer@ncia, € gerido por um Director do
Departamento ao gual se subordinam os demais ¢gestores das
componentes organizativas do mesmo.

A Figura 3 gque se apresenta ne padgina seguinte, especifica a
estrutura desta unidade em fungdo do volume de servigos que a
ela compete.

*' Ver pag. 61.

‘*® Ver nota de rodapé, pag. b.
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Figuré 3

DIRECTOR

Fonte: Nova Estrutura Organica do Banco de Mogambique

onde:

NUAP ————> NJucleo de Assisténcia ao Pessoal

DIRP ———-> Divisdo de Registos e FPagamentos
SRF ----> Servigo de Registos Funcionais
SPG --—--> Servigo de Pagamentos
DIFP ——~—-> Divis&o de Formacgdo Profissional
S5PR -——--> Servigo de Programag3ao
S5AA ———-> Servico de Apoio Administrativo
SCF -—---> Servigo de Manutengdo do Centro de
Formagao

NUSP ~——-——> N4cleo de Selecgs8o e Promoc¢8o

NUFA ———-> Nucleo de Formagdo Academica



4.1. Org¥os de Formagdo no Banco de Mocambique

De acordo com a estrutura organica do Departamento de Gest3o
de Recursos Humanos, duas unidades t&8m as suas actividades
centradas na formag¥a, nomeadamente:

- Divisan de Farmagdo Profissional; e

- N4cleo de Formagldo fcadémica.

4.1.1. Divicsdo de Formacdo Profissignal

A Divisao de Formagao Profissional e uma unidade
administrativa a nivel do Departamento de Gestdo de Recursos
Humanos. De acordo com as atribuictes das diferentes
componentes organizativas deste Departamento, cumpre a Divisdo
de Formag3o Profissional, através do:

1. Servico de Programagdo

Orientar o processo de identificagdo de necessidades de
treinamenta dos funcionarios;
Elaborar o Programa Anual de Formagdo;

Programar eventos que visem o aperfeigoamento dos
conhecimentos e habilidades dos funcionadrios do Banco e o
desenvolvimento de suas atitudes;
Manter contactos com entidades de treinamento;

Catalogar eventos promovidos por entidades do Pais e do
exterior; :
Avaliar a validade dos eventos de treinamento de que
participem funcionidrios do Bancoj

Identificar elementos do quadro de pessoal capacitados para
o desempenho da fungdo de monitor em eventos de treinamentoy
UOrientar os monitores acerca da metodologia e procedimentos
de treinamento a serem aprovados pelo Bancoj;

Elaborar estudos e desenvolver pesquisas com vista ao
estabelecimento de normas e procedimentos de treinamento;
Elaborar ou providenciar a elaboragdn de textos a serem
utilizados nos programas e eventos de treinamento;
Orientar a produgd&o de recursos audio-visuais;

Providenciar a implementac3o de eventos previstos no
Programa Anual de Formacgdo;

Promover a selecgdo dos participantes para os eventos
previstos; '
Colectar junto do componente responsavel, informagtes sobre
as publicacdes existentes na Biblioteca do Banco, e;
Transmitir ao componente responsdvel pela Biblioteca do
Banco informagbes sobre os estudos e pesquisas desenvolvidos
pelos participantes dos eventos de formagao.




2. Servico de Apoio Administrativo

- Instruir os processos relativos a concessdo de bolsas de
estudo no exterior;
- Promover a inscrigdo de funciondrios do Bance em eventos
formagdo promovidos por outiras entidades;
Outros servigcos de caracter administrativo que visem a
eficiegncia da formagao;

4.1.2. Nacleo de Formagae Academica

0 MNucleo de Formagd3c Académica, assim como a Divisdo de
formac¥o Profissional, € uma unidade administrativa a qual
compete, pelas suas atribuictes:

Fazer cumprir e respeitar o regulamento da Ex-Secretaria de
Ectado do Ensino Técnico Profissional e do Ministério da
Educagao;

Manter contactos com a Escola Comercial e outros organismos
de ensino;

Orientar a Sede, Filiais e Agéncias acerca das providéncias
a serem adoptadas a fim de assegurar a matricula dos
trabalhadores nos estabelecimentos de ensino, promovendo,
junto dos org¥os competentes a reserva de vagas para os
funciondrios do Bancoj;

Acompanhar todas as informagbes relacionadas com o ensino no
Pais, e;

Qutras actividades de caracter administrativo gque se
relacionam com as suas atribuigles.

Concluindo, as fungdes e atribuighHes designadas para a Aarea
dos recursos humanos e, em paricular, para a Divisao de
Formagdo Profissional ajustam—-se ao gue tearicamente &
definideo. Contudo, ndo & suficiente uma optima divisao interns
de trabalho. 0O gque mais importa & como os executivos em geral
e os executivos dos recursos humanos viabilizam os processos
decorrentes na sua administrag¢do.

Seguidamente, apresenta-se o panorama geral dos recursos
humanos no periodo de 1988 a 1990, no Banco de Mogambique,
procedendo-se o diagndstico situacional dos mesmos atraves do
levantamento de dados e a andlise e critica dos resultados
obtidos. Por fim, formula-se o Que podersd, eventualmente, ser
a base para a definigd3o de um plano para a racionalizagao dos
recursos humanos no processo de redimensionamento do Banco de
Mogcambique.




5. PANORAMA GERAL DOS RECURSDS HIJMANGS

0 quadro do pessoal do Banco de Mogambique & constituido pelos
seguintes grupos ocupacionais:

— Grupo Dcupacional de Apoio e Servigos Gerais (656 - no qual
s¥c incluidas as carreiras com o0s cargos necessarios 8o
desempenho de tarefas de protecglo, manutengdo, preservacso e
limpeza de instalagdes e bens materiais e, as de apoio e
assisténcia aos servigos e titulares das fungles de gest&o do
Banco.

- Grupo Ocupacional Técnico (GOT) - no qual estao incluidas as
carreiras com 0s cargos necessarios a execugdo de actividades
directamente relacionadas com a consecu¢gdo dos objectives do
Banco.

0 Banco de Maogambigque possui, presentemente, no seu efectivo,
3.280 trabalhadores distribuidos pela ©&Sede e pelas suas
Filiaig @ DelegacOes em todo o Pais.

Deste total, 1.206 trabalhadores poOSSUBMm o nivel de
escolaridade igual ou superior aaca basico, conforme mapa
estatistico que se apresenta a seguir, e mais de 30 4 possui,
somente, o nivel elementar de escolaridade. (Ver Quadro 2)

SITUACAD ACADEMICA DOS _TRABALHADORES"?

Gluadro 2

NIVEL ACADEMICO No. TRABAL .

Licenciados
Bachareéis
Engenheiros
Tecnicos (%)
1la. Classe
Ya. Classe
Ba. Classe
ba. Classe

Inclui Técnicos Contabilistas, Aduaneiros,
Industriais, Estatisticos e do Secretariado.

“® Trabalhadores com nivel igual ou superior & %a. classe.




Mo pressuposto de uma evolug3o para responder a um mercado
competitivo, ¢ evidente gue estes ndmeros sugerem uma situagio
sendo critica pelo menos preocupante. Uma prestagdo de
cservicos eficiente ¢ fungldo do nivel de formagdo profissional
e/ou académica, para além de outros atributos indispenséaveis.

Para avaliacdo desses atributos, em seguida proceder—se-& o
levantamento da situagdo actual dos funciondrios do Banco de
Mogcambique, de wum modo geral, o que permitird avaliar a
posic&o dos recursos humanos perante a Instituigdo.

5.1. Levantamento situacional

Para uma avaliagi3o como a que se propfe, importa processar-se
Q levantamento situacional duma amostra dos trabalhadores ao
nivel do Banco de Mogambique.

Para le] levantamento, adoptou-se a metodologia de
"Inqueérito/Entrevista dirigido aas executivos sobre o)
desempenho dos trabalhadores sob sua responsabilidade e aos
trabalhadores que constituem a amostra do estudo.

5.2. Amostra do estudo

De acordo com Jdltimas informagdes obtidas, existem actualmente
no Bancg de Mogambique, <2.6536 trabalhadores em todo 0
territerio nacional, com nivel igual ou superiaor a 4a. classe.
Deste total, 1.484, que correspondem a &3 %, encontram-se
afectos na Sede e Filial de Maputo e o remanescente (972
trabalhadores), gue representam 37 % do efectiveo total, estso
afectos nas restantes Filiais.

Considerando o tempo disponivel para a realizagdo do trabalho
e a capacidade humana para o seu efeito, o levantamento por
amostragem atingiu 3 4 do total do efectivo de trabalhadores
afectos na Sede e na Filial ao nivel da cidade de Maputo.

Assim,

No. de trabalhadores por inguiriv = 1,484 Trab, ® 3 % =
= 31 Trabalhadores

Do total de 351 trabalhadores por inguerir, 16 % correspondem a
executivos a varios niveis de gestaoc operativa no Banco de
Mogambique e que inclui Chefes de Servicos e Chefes de Seccgdes
nas diferentes unidades operativas.




5.3. Centros de Inqueéerito

FPara o efeito, foi considerado principal Centro de Inquéerito e
Entrevistas 4 Sede e a Filial de Maputo. Devido a dificuldades
varias, n3o foi possivel incluir na amostra trabalhadores da
Provincia de Maputo, e da zona norte e centro do pais, coino
era desejavel.

Embora os executivos da Area da formagdo tenham wmanifestado
interesse nesse sentido e se tenha processado todo o
expediente administrativo para o efeito, ndo foi possivel

esta inclusdo, por motivos diversos.

Deste modo, foram abrangidos pelo inquerito, somente oS
tralhadores pertencentes ao Grupo Ocupacional Técnico na Sede
e Filial de Maputo, concretamente aqueles que estd3o ligados a
um servigo permanente com os clientes da Instituig3ao.

Assim, foram inqueridos trabalhadores da Filial de Mapute,
particularmente, do Servigo de Operagboes Gerais, Servigo de
Crédito, da Delegacidc de Malhangalene e da Delegagae do Altao
Maé, do Departamento de Operagdes com o Exterior na area dos
Invisiveis Correntes & do Servico de Importagio.

Incluiu~se, também aqueles servigos que, embora de forma
indirecta, est¥% em permanente contacto com o exterior, em
particular o Servigo de Recrutamento e Selecgdo e o Servigo de
Reconciliagdo de Contas dos Clientes junto da Contabilidade do
Banco de Mogambique.

Foi preccupagdo constante, neste levantamento, pvrocurar
abranger agquelas fungdes que para a sua realizagao efectiva,
dependem do conhecimento do cargo e da motivacgdo dos
trabalhadores para o exercicio do mesmo.

S5.4. Modelos de levantamento de dados

Para o levantamento de dados, wutilizou-se os HModelos em
anexo*, onde estlo definidos os limites da informagdoc gue se
julgou pertinente, para o objectivo que se tinha em vista.

Importa realgar, que qualquer modelo desenvolvido n3do abarca e
nem pode abarcar a totalidade de informagdes que se pretenda.
Dai que os modelos propostos possam “"pecar” por insuficigéncioa
de informagbes. Porem, foram aqueles qgue se julgou mais
adequados ao objectivo pretendido.

5.5. Procedimento no levantamento de dados

Para o levantamento de dados, adoptou-se duas metodologias
diferentes por cada nivel de inqueérito.

** Ver pags. &2 a 65.




Aos executivos, apresentou-se modelos com questles abertas, o
gue permitiu uma resposta mais aprofundada sobre os aspectos
levantados. Pensa-se que este método permite obter destes wuma
realidade maior pelo facte de serem por sua vez gestores de
recursos humanos ao seu nivel. (Modelo 1°%

Para os trabalhadores, o levantamento processou-se ra
metodologia referida antericrmente. O Inquérito seguido de
entrevistas possibilita uma maior aproximacan do inquividor
aos inqueridos, permitindo explorar e aprofundar determinadas
questdes que se julguem pertinentes ao processo de
investigagd3o e avaliar a reacgdo destes num processa do
género. (Modelo 2%

5.58. Resultados do Inguérito

Conforme referido®’, foram ingqueridos 8 trabalhadores
pertencentes 4 gestdo operativa nas diferentes wunidades de
servigo © 43 trabalhadores pertencentes ao Grupo Ocupacional
Técnico de algumas areas operacionals.

Os resultados obtidos sdo0 os sequintes:

S.46.1. Inquérito a trabalhadores *°

1. Do total de trabalhadores inqueridos nas diferentes areas
operacionais e relativamente as guestées levantadas de
acordo com o maodelo respectivo (Ver Modelo 3 - pég. Y,
58 4 desse total ndo conhece o sistema de formagd&o do
Banco de Mogambique.

Dos 43 trabalhadores inqueridas, 25 que correspondem a

98 % participaram em cursos de formac&o promovidos pelao
Banco e 84 Y gostaria de participar ou wvoltar a
participar em cursos de formagcdo profissional.

Mais de 90 % (39 trabalbhadores) dos inqueridozs acredita
que o Banco de Mogambique poderisa fazer mais do que faz
na area da formagdo de trabalhadores e 72 Y% desse total
(3! ingueridos) tem motivagdo para participar em cursos
de formagdo a promover pelo Banco. \

** Pags. &4 e 63.
** Pigs. 62 e 63.
*? Pag. 38.

“® Ver pag. b4, Tabela | e 2.




4. Indagados sobre se sentiam-se realizado
profissicnalmente, 26 trabalhadores que representam 60 X
da amostra responderam negativamente. O= motivos
apresentados serdo especificados mais adiante.

Sobre a opinido geral que possuem sobre o Banco
Mogambique, 33 Y% que representam 14 trabalhadores
amostra, possue uma ma opinifo sobre esta Instituigao.

Mais de S0 % dos trabalhadores da amostra, possul uma boa
opini&o sobre os cursos de formag®do promovidos pelo Banco
e em que participaram e 30 ¥ possui uma opinido razoavel.

5.6.2. Inquérito a Executivos da Gest&o Operacional *°

Do total de 8 trabalhadores com a fungia de gestao nas
Areas operativas, 50 Y% pensa qgue o desempenho dos
funciondrios satisfaz. Deste total 63 Y% pensa que o
desempenho ¢ razodvel @ 13 % pensa que o desempenha e
mau.

50 % do total de ingueridos pensa  que existem
deficifncias profissionais nos trabalhadores sob sua
responsabilidade.

Mais de 60 % destes executivos ( 5 Executivaos) refere que
os trabalhadores sob sua responsabildade n3o tem recebido
treinamento e a totalidade dos inqueridos acredita que os
trabalhadores possuem potencial de desenvolvimento.

5.7. Breves Considerandos sobre o Inguérito

Antes de mais, e precisc referir que o Inquérito desenvolvidao
pode nao ter a validade interna dese jada quanto ‘aos
resul tados, devido fundamentalmente aos seguintes aspectos:

Passividade dos trabalhadores para com 0 processos
Posigd30 de desconfianga para com o inquérito;

Atitude de ndo compromentimento com as respostas a
conceder.

a. A maioria dos inqueridos apresentou-se numa posigdo de
completa passividade perante o inquérito que se reflectia ns
promessa de resposta e por vezes na fuga a qualquer tipo de
resposta. Apesar das explicagles dadas, o simples facto de
preencher o modeloc nd3o maotivava os inqueridos e alguns,
simplesmente esqueciam-se dos modelos em casa.

**Ver pag. 67, Tabela 3 e 4.




b. Outro aspecto bem caracteristico e observado no processo
de levantamento de dados, & o clima de desconfianca
manifestado pelos trabalhadores. Mesmo explicando os
objectivos que norteam o inquérito, subsiste no trabalhador um
sentimento de pouca coenfianca. Alids, como se pode observar
nos modelos do inquérito, ndo se exigia a identificag&o do
trabalhador inquerido. Todavia, o duvida de intengtdes
prevalecia, o que criou dificuldades na analise e
interpretacdo de dados.

C. Paor fim, parece que os trabalhadores evitam, sempre que
possivel, comprometer-se, seja de que maneira for com o seu
posicionamento perante a Instituigdo. 0 sentimento parece ser,
de defesa do cargo que possuem. Sendo assim, tudo o que parece
pader por em causa a sua vida profissional e poder comprometer
0 s€u cargo & rejeitado como sinal de perigo eminente.

5.8, Avaliagdo dos resul tados

FPara avaliagdo dos resultados, considerar—-se-a as cseguintes
variaveis que influem no comportamento dos individuos: o clima
arganizacional, a motivag%o e a satisfagdoc no cargo. Estas
variaveis que estd3o aliados aovs aspectos informais®, envalvem
atitudes, sentimentos, valores e cutros gque se assemelhem,.

Como se referiu’, a guest3o para o Banco de Mogambique,
poderda ser, como levar as pessoas a se interessarem pelo que
fazem e tenham motivacdo suficiente para o alcance dos
abjectivos que se definirem no processo em curso.

5.8.1. Clima organizacional

Para wuma melhor compreensdno dos fenomenos observados e
referidos anteriormente®™, imperta aprofundar o conceito de
Cultura Organizacional j& citado™.

Conforme Richard Beckhard e citado por [I. Chiavenato, pode-se
conceitualizar cultura organizacional como um modo de vida, um
sistema de crencgas, expectativas e valores, uma forma de
interacgdo e de relacionamento tipicos de determinada
organizacgdo. -

pontao 2.1, pag. l2.
pag. 19.
ponto S5.7.

nota de rodapeée, pag. 1l.
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formagdo profissional. Este ferndmeno pode ser tido como
sintoma favoravel a uma adequagao dos processos
administrativos no que se refere ags recursos humanos, com
vista A4 sua racionalizagadao. O que & interessante, serd
investigar os motivos que determinam esta predisposigsoc 4
formag3o profissional.

Basta notar que B4 %4 dos trabalhadores ds amostra gostaria de
participar em cursos de formagde profissional e mais de 30 %
dos inqueridos tém uma boa opinido sobre os cursos de formagao
promovidos pela Banco  no qual eles participaram.

Apesay deste quadro, em geral, todos manifestaram o desejo de
um enquadramento ajustado 4 formagdo que tém beneficiado.
Talvez agqui se cologque o problema de selecgdo de individuos de
acordo com as necessidades reais dos diferentes cargos, para
os cursos de formag&o profissional. Este aspecto podera ser
melhor tratado, desenvolvendo-se uma investigagdo Que
relacione os cargos e a formagdo dos trabalhadores afectos aos
NESMOS .

9.8.3. Satisfagido no cargo

Do inquérito realizado, 60 % do amostra do estudoc ndo se sente
realizado profissionalmente. S30 principais causas para esta
insatisfagdo:

a. Ni¥o adequagd3o ao cargo propostoj

Uma preparcgdo insuficiente durante o treino de
ambientagdo;

Permanéncia por periodos muito longos no mesmo cargog

Falta de oportunidade de desenvolvimento profissional
e de carreira bancaria; e

Remuneragdo inadegquada em relagdo aoc cargo.

A satisfagd3o no. cargo, depende da motivagdo que este pode
criar no seu ocupante e envolve o ambiente e as condigles nas
quais o trabalho & realizado. Embora esta satisfacd3o ndo
1mplique necessar iamente maior =] melhor desempenho
profissional, torna ou pode tornar o individuo mais receptivo
a um ambiente motivacional *%

 Ver pag. 23.
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Portanto, para cada organizagdo existe uma cultura especifica,
tipica, que a caracteriza de qgualquer outra. Esta cultura &
que influi no comportamento dos individuos determinando o seu
compartamento no que se refere a crengas, expectativas e
valores.

Se assim & e, avaliando os fenédmanos observados em relagdo ao
compor tamento dos trabalhadores do Banco de Mogambique,

pode-se questionar sobre as crengas, expectativas e valores
que estes possuem perante a Instituiglo.

FPara a sua compreensdo, importa definir Clima Organizacional.

Edela Pereira de Souza, citado por Mendes Ribeiro™, partindo
de um conceito por ela desenvolvido de cultura organizacional,
refere que esta se comple de .trés elementos: os preceitos
definidos como a autoridade e o conjunto de regulamentos e
valores, explicitos e implicitos, que regem a vida da
erganizag¥o, a tecnologia, como o conjunto de instrumentos e
processos utilizados no trabalho organizacional incluindo as
zsuas relacdes com o ambiente exterro e o caréacter, ou seja, o
conjunto de manifestagdes afectivo-volitivas espontdneas dos
individuos que compdem a ovrganizagda. Inclui-se neste, a
depressdo, a alegria, 3 agressividade, o medo, a tensdo entre
outros.

Para Edela de Spuza, o clima organizacional ¢ o fenomeno
resultante da interaccdoc dos trés elementos da cultura acima
referidos. O peso de qgue cada uma se reveste nas organizagtes,
determina o comportamento dos individuos nas mesmas.

Ora, um clima ou um ambiente s&o0, no Banco de Mogambique, &
que podera determinar comportamentos e atitudes racionais dos
trabalhadores. A passividade, a3 desconfianga, o0 receio de
comprometimento, sldo sinais de um clima pouco favordvel a um
processo, como a que se desenvolve nesta Instituigao.

As mudangas envolvem sempre Iincerteza, e esta afecta os
individuos de diferentes formas. Porém, quando esse efeito
coloca os trabalhadores numa posigada de apatia total, toda a
estrategia definide pode ser seriamente posta em causa.

3.8.2. Motivagao
Apesar de um ambiente organizacional que parece ser pauco

favoravel, ¢ significativo o facto de se observar um grande
indice de trabaslhadores gque demonstram motivagdo para a

¥ A Felicidade nas Organizagédes, pag. 33.




6. FORMULAGCAO) DA ESTRATEGIA DE ACGAD

Ma formulac3o de qualquer estrateégia de acgao & fundamental a
definicdo de pressupostos a considerar. Deste modo, passa-se a
especificagdo dos mesmos.

6.1. Pressupostos Macreo—econamicos e Politicos

Como se referiu, estd em decorréncia no Pais o Programa de
Reabilitacdo Economica desde 1987. Este programa irad
continuar, permitindo um melhor equilibrio econemico do Pais e
uma melhor participagao das unidades produtivas 0
desenvolvimento da economia em geral.

Este fenameno ird aumentar a exigéncia destes agentes perante
as instituicdtes financeiras e em particular, pevante o sistema
bancdrio. Esta exigéncia implicard o ajustamento pela banca
dos seus métodos de trabalho a dinamica da situagdo
prevalecente através de decisdbes cada vez mais rapidas e
tecnicamente fundamentadas.

A seguranga irad melhorando até a Paz. U0 desenvolvimento das
actuais conversacdes de paz evoluird8o até ao fim do conflito
armado a curto prazo. 0 fim do conflito permitird s
estabilizag& e o crescimento da econamia atraves de uma
rapida resposta dos agentes econémicos para respander as
grandes necessidades de consumo.

65.2. Pressupnstos para o Sistema Bancario

0 Banco de Mogambique Central assumird para além das demais,
as funches que lhe s¥o inerentes a nivel ds politica e de
controle monetario, depois da separaglo do Hanco de Mogambique
Comercial. Desta separagdo, resultars a introdugao de
instrumentos de disciplina e fiscalizagld3o do sistema bancéario.
Este fenomeno implicarad uma maior especializagao das
instituicdes de credito e, entre estas, do Banco de Mogambique
Comercial.

Durante os préximos cinco anos, as infraestruturas de formagao
servirdo as duas Instituig@es a constituir. A& racionalizagao
dos meios disponiveis ditard este pressuposto.

A actividade da banca privada ird crescer nos primeiros anos
apés o0 estabelecimento do paz. Este crescimento induzird o
aumento da competitividade entre bancos em termos de prestagaao
de servigos aoc cliente.

0 sistema financeiro ird gradualmente tornar-se mais eficiente
concorrendo com a banca, através de wutilizaglo de instrumentos
financeiros mais eficientes e eficazes.




6.3. Andlise dos Pontos Fortes e Pontos Fracos

Antes de se formular a base do gque poderad ser a estratégia de
accl&o para os proximos cinco anos, & preciso examinar aqueles
factores que afectam ou podem afectar o resultado gque se
pretende atingir. Importa referir que & objectivo do Banco de
Mogambique, ¢ em particular, na sua fungdo comercial, manter a
posicdo de maior banco no Pais de apoio fundamentalmente a
agricultura empresarial de exportagio, a inddastria, aos
transportes e ao comércio.

Meste processo de andlise, procura-se avaliar os factores
intermos do Banco de Mogambique {(pontos fortes e pantos
fracos) que podem determinar o seu sucesso ou fracasso no
processo de redimensionamento em curso. A assumpgdo & que o
Banco deverad desenvolver um pProcesso de treinamento e
desenvolvimento dos seus recursos humanos para a sua
sobrevivéncia '

4&.3.1. Pontos Fortes

Um factor ¢ considerado um Ponto Forte se for uma aptiddo
distinta ou uma vantagem competitiva. Em resumo, serd algo que
o Banco de Mogambique faz (ou tem capacidade de fazer no
futuro) na Area da formacd3o de um modo particularmente bom?®™.

Pode-se considerar como ponto forte, o facto decta
Instituic&o possuir wuma Escola de Formacd&o Profissional.
A existéncia deste estabelecimento de ensino, ja dotado
de condigfles de ensino-aprendizagem, coaloca o Banco de
Mogambique numa posicdo de previlégio coampetitivo no gue
se refere &4 formagdo. Por outro lado, este facto,
permitiu a acumulaglo de Know llow na ecspecialidade e 3
formagd3oco gradual de quadros do sector da formagao
minimamente adequadas.

A implementagdo do Novn Sistema de Formagdo ora em
curso, permite um mailor apetrechamento do estabelecimento
de meios materiais e humanos para uma maior resposta As
necessidades de formagido que futuramente poder838a ser
exigidas.

& preciso notar que, do inqueérito realizado, mais de 50 %
dos ingqueridos t&m uma boa opinid%o dos cursos de formacgéo
pramovidos pelao Banco e nas quais participaram.

% Organisational Training & Development (pvt) 1td,
pag. 22. :




6.3.2. Pontos Fracos

Um factor ¢ considerado um Ponto §Fraco se for algo que a
Instituicdo executa pobremente ou se ndo tiver a capacidade de
0 executar adequadamente®.

Apesar da acumulag&o do kKnow How pelos trabalhadores
afectos a formacgldo, persistem insuficiéncias derivadas da
baixa especializacio para o sector de formagdo.

Para obtencdo de melhores resultados no processo  de
formacd3o, implica uma avaliagdo continua e permanente dos
formandos e o subsidio das demais fungles inerentes a
administragido dos recursos humanos.

0 processo de avaliagldc do desempenho, para além da sua
existéncia quase nula, parece ainda nd3o permitir fornecer
elementos para um melhor enquadramento profissional dos
trabalhadores bancarios, como se pode deduzir de algumas
razdes invocadas para a ndo satisfagao no cargo.

Também constitui wum factor critico para o Banco de
Mogambique, o sistema de informagaon. Este apresenta-sze
pouco flexivel e nd3c permite a acompanhamento pelos
demais interessados de factos decorrentes e que poderiam
criar maior transparéncia quer dos processos
administrativos ou dos processos organizativos e de
formagao.

0 facto de se formar alguns trabalhadores sem uma
perspectiva de enguadramento adequado no cargo leva a
situagbes de insatisfaco e de falta de maotivag&o, o que
reduz substancialmente o desempenho esperado.

0 ambiente organizacional apresents sintomas pouco
favoraveis. Como se referiu, as expectativas, crengas e
05 valores dos individuos sugerem uma polarizagdo de
interesses.

A baixa qualidade de servicos pode ser consequéncia de um
ambiente de trabalho pouco atrativo e que preduz como
consequéncia o baixo comprometimento e identificagd&o dos
individuos com os objectivos Institucionais.

¥ Organisational Training & Development (pvt) ltd, pdg.
23.




6.4. Estratégia de accao

A estratégia de acgdo que se formula, procura enquadrar os
problemas levantados™ e o0s resultados obtidos do inguérito
desenvolvido.

Parém, a implementagao pratica, devera ter em atengado as
sugestes qgue foram sendo formuladas pavra wum aprofundamento
dos problemas e resultados obtidos™.

5.4.1. Sobre o clima organizacional

1. 0 estudo desenvolvido ndo permite ter uma ideia razoavel
sobre o ambiente de trabalho no Banco de Mogambique.
Todavia, apresenta alguns sintomas nocivos revelados pelo
comportamento dos trabalhadores face ao inquérito a eles
submetido.

Se ezse & o0 comportamento geral, importa avaliar-se a
medida do mesmo, com o propdésito de se encaontrar o né de
estragulamento, que poderd estar na origem da atitude de
passividade, de medo e de receio de comprometimento
chservavel ao longo deo processo.

E preciso que fique clara, que um ambiente de tensdo, de
desconfianga, de polarizagaso de interesses, n&o beneficia
e nem poderd beneficiar nenhuma das partes. 0 seu efeito
& prejudicial e pode interferir em ftodo o processo
administrativo e mesmo de politica de treinamento ou
desenvolvimento dos recursos humanos com vista ans
propositos referidos nos pressupostos para a economia ou
para o sistema bancario.

Importa referir que, mais de 50 ¥ dos trabalhadores do
Banco de Mogambique possui o nivel elementar de
escolaridade e 26 4 o nivel bésico. S¢ um programa de
treinamento e desenvolvimento por objectivos poderéa
colocar a Instituigdo nvruma posicdo competitiva e de
marnutengao da quota do mercado que dispfe presentemente a
curto e médio prazos.

Num ambiente de concorvréncia bancédria, como o que se
advoga, o Banco de Mocambigue poderd sentir dificuldades
de recrutamento ou mesmo de manutencdc dos recursos que
possui com o nivel médio ou superior de escolaridade,
como resultado do baixo contrato moral e psicolégico dos
individuos para com a3 Instituigldo que os resultados,
mesmo que impiricos, permitem inferir.

" Ver pag. 41.

3 Ver pags. 41 a 44,
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Uma ades3o consciente e voluntaria aos propesitos
institucionais implica, antes de mais wuma mudanga de
mentalidade e de comportamento. Esta mudanga, pressupfe
um ambiente de trabalho estavel, s3o, de confianga mditua
entre o empregador e o empregado.

6.4.2. Sobre a Motivagao

De acordo com informagdes prestadas por alguns executivos
afectos 4 area dos recursos humanos, cerca de 80 % da forga de
trabalho actual passard para o Banco de Mogambique Comercial.
Ora, esta & uma situagdo normal,

Porém, se avaliar-se o que serso as fungbes do Hanco de
Mogcambique Comercial, permite-se questionar qual a cqualidade
de trabalhadores que a8 esta Instituicdn sevao afectas, Ge
considerar-se, que o Banco de Mogambique Central, pelas suas
caompeténcias no 3mbito da economia, exige quadros senao
altamente qualificados, pelo menos, com a competéncia tecnica
e cientifica desejada, para a formulagao das directrizes que
deverdo nortear o sistema bancario e autros agentes
financeiros considerados nos pressupostos do futurao
imediato®”.

Este quadrao, exige que se assuma de imediato as seguintes
condigdes, para fazer face aos imperativos definidos:

1. Criar oportunidades de desenvolvimento dos recursos
humanos, particularmente, para 0% Cargos referentes
a servicos gerais de uma instituicdo de credito.

Este objectivo 6 poderd ter o sucesso desejado,
quanda for possivel criar um ambiente propicio para
uma administragdo motivadora.

0 Quadro 1* sistematiza os factores considerados
pelos individuos para, a subsist@éncia ou para um
comportamento motivado. A determinagao dagueles
factores que poder3o concorrer para a motivagao dos
trabalhadores do Banco de dependera dum estudo a
realizar no campo da motivagdo. Uma vez motivados,
estes poderdo gerar energia capaz de responder as
exigéncias de um mercado de pressdo, mesmo
considerando o nivel de escolaridade.

¢ preciso notar gue, a maioria dos trabalhadores
possui uma experiéncia bancaria a considerar,
bastanda, para um melhor desempenho profissional, um
treinamento especifico.

% Yer Buadro 2, padg. 37.
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Para os propdsitos descritos anteriormente, importa
a remocd0 de obstaculos de relacionamento, que
parecem prevalecer no Banco de Mogambique.

NMa administrac&o maderna, o relacionamento entre os
varios participantes no Pprocesso produtivo e
administrativo, permite e encora o crescimento
individual.

Para que assim seja, e preciso adoptar-se uma
estrutura administrativa mengs formal e mais
participativa. Embora n&o seja proposito deste
trabalbho avaliar o tipo de estrutura organizacional
adaptada para o Banco de Mogambique, uma leitura
superficial deste, permite constactar, wina
separagdo, cada vez maior, entre os Nniveis
operativos, intermediarios & da alta administracgso.

Uma estrutura do géenero, generaliza
departamentalismo, e inibe o desenvolvimento de
servicos no Banco, como um sistema total e
integrado.

Permita-se sugerir uma rvevisdqa da estrutura orva
aprovada, adaptando-a a uma minima
departamentalizagdoc e maior funcionalidade.

Para se proporcionar orientagio adequada aos
trabalhadores ¢ preciso assumir-se uma atitude pro-
activa e ndo reactiva. Isto significa ter-se bem
claro os objectivos instituciornais 2 procuvar
atingi-los atraves de politicas coerentes e
ajustadas.

Uma orientag&o adequada pode permitir superar os
desniveis de formagao escolar e capacitar os
trabalthadores para um déptimo desempenho funcional.

Para captar as energilas dos cerebros e dos coragbes
comg defende Octave Gelinier®®, ¢ Iimperioso a
definigdo de uma politica que permita a obtengdo de
recompensas intrinsecas que permitam um sentimento
de auto-realizagd&o e de satisfagdo propria.

A orientagiio dos trabalhadores para os diferentes
cursaos de formagso, nesta fase, devera ohedecer a
critérios de nrecessidade absoluta para fazer face as
exigéncias de um mercado competitivo. N&o basta a
promogd3c de cuwrsos de fermagdo se estes 3o se
adequardo ao futuro praximo que se preconiza.

“2 Veyr pdg. 24.
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A banca privada a se estabelecer no territdrio
nacional trara consigo um Know How de atendimento e
de prestacdo de servigos que deverd ser avaliado,
com o propésito de se avangar na formagiao dos
trabalhadores, fornecendo-os instrumentos técnicos e
cientificos que se adequardao a esse quadro
competitivo.

4.4.3. Sobre a satisfagcao no cargo

A satisfagldo no cargo depende, em principi;>\da-motivag&o que
este pode criar ac seu ocupante. Mais de S0% dos trabalhadores
da amostra do estudo n¥o se sente realizado profissionalmente.
Esta falta de realizagldo profissional estd aliado a satisfacao
que obt@&m do cargo.

Os aspectos descriminados®’, podem encontrar solugdo imediata,
bastando para o efeito, gque se processe um levantamento sobre
0os cargos € 0s ocupantes dos mesmos, para se determinar a sua
adequagio.

Mo que se refere ao treinamento de ambientagao, sugere-se, que
este seja objecto de uma especializag¥d3o dos treinandos, em
fungzo:

1. Do cargo a que estdo propostos 3 ocupar;

c. Do nivel de escolaridade atingido
especializagdo especificaj;

3. E do interesse do proposto para com o cargo.

Para este Gltimo aspecto, & possivel realizar-se um inquerito
breve, mno periodo de recrutamento 2 selecclo e, partindo dos
resul tados deste,proceder-se a definigd3o dos cargos a ocupar
pelos candidatos.

6.4.4,. Utilizagcdo dos Pontos Fortes

As condigles materiais e humanas que provém da implantagao do
Movo Sistema de Formacaa, permitem conjecturar sobre a
possibilidade que o Banco de Mogambique tem de desenvolver um
plano de accdo como o formulado.

A especializacdo que resulta da acumulago dos canhecimentos
adquiridos pela Escola de Formagdo, mesmo na sua fase anterior
ao "Novo Sistema de Formag&o", 2 o processo de implantag®o ora
decorrente, assim o justificam.

2 Ver pag. 44.
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Importa, desde modo, que o0s profissionais de formag&o ao nivel
da Divis¥30 de Formaglo Profissional e do Macleo de Formagao
Academica, promovam a utilizag3o racional dos wmeios de que
dispde com recurso, como & obvio, do subsidio das demais
fungdies inerentes a administracdo dos recurses lumanos.

6.4.95. Eliminag&0 dos Pantos Fracos

0 sucesso da estratégis qQue se propde, passa pela eliminacao
dos pontos fracoes referidos®™.

Antes de mais, & necessario gque os trabalhadores afectos a
formag3o sejam especializados em fungdo das necessidades
concretas de formagdo bancaria. Esta especializagd&o, permitirs
um maior e melhor desempenho profissional nesta éarea, afinal,
determinante para todo o pirocesso de prestagdo de servicos
pelo Banco.

A avaliagdo continua e permanente dos formados, & uma guestao
de principio. 86 uma correcta avaliagao permitird uma justa
adequacdo aos cargos e por conseguinte, a uma carveira que
desejavel pelos funcionarios e um nivel salarial que se adeque
4ds fungles realmente realizadas.

Sem este pressuposto, todo o processo pode ‘terminar numa
estagnagdo. 0Ou seja, todo o instrumental fornecido aos
formandos no processo de treinamento e desenveolvimento terd um
subaproveitamento ou um aproveitamento exiguo nos cargos onde
estardo afectos. Este facto, poderd constituir um veiculo para
a falta de motivagao.

& imperioso gue o sistema de informagdo seja o mais flexivel,
a fim de permitir o conhecimento, em tempo, das realizagcles ou
mudancas que se verificam ao nivel da Instituigdo. Sem wum
sistema de informagdo funcional, todo o nyrocesso
administrativc e arganizative fica desapercebido, o que
provoca ou pode provocar desvios e desentendimentos e uma
falta de transpar®@ncia organizacional.

# Ver pag. 47.
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7. CBNCILUSEO

FPara terminar, importa destacar que os resultados apresentados
e a estratégia proposta, pressupbe, como se referiu, a
realizacdo de um conjunto de acgdes tendentes a determinar,
com clareza os problemas que se levantaram.

£ de referir que, nd fol propsesito deste trabalho esgotar o
assunto, particularmente, numa 4area t30 complexa como & a
gestdo dos homens.

Por isso, poderdo as propostas apresentadas gerar polémica,
contudo, fica a intengcd3oc gque foi, de demonstrar a relevancia
do papel dos homens no processo de redimensionamento como 8
que estad em curso no Banco de Mogcambique e a impartdncia que
teverd assumir a formagda, para preparar os trabalhadores para
as mudangas gue decorrem no ambiente em gue a Instituigao se
encontra inserido.

Todavia, como muito bem defende Cleber Aguind , mais do que
proporcionar a participagdo dos trabalhadores em cursos de
formacdo profissional, € muito mais vaAlido que se inocule
nestes, um estado de espirito voltado para o
autodesenvolvimento, tendo como premissa de partida, a
motivagido. Sé este, pode proporcionar ao individuo recompensas
intrinsecas, afinal, agueles que todo o ser humano mais
dese ja. '

' Administrac&oc de Rec. Humanos, pég. 82.
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ANEXQ 2
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Programa de Desenulvimento Téenico an pais - 1990

3 EYENTO NUEPARTICTINANIES LOUAL BE | DURACAO
TRADBALID (DIAK)

SEBE] FILIAS] ToTas
Desenvolvimenio de gestiio 26 ML 35 Maputo 5L
Instrutores Meiodoligicos K 15 hMipuio (o
Instrutores Especialistas -+ 43 Maputo) Ot)
Operagiies Camb, Monetar, exl, 2N b 25 Alipnio K
Semin. s/Gestiio dos R, flamimos A K 19 Mapute Ju
Optimizagiio de Aber.C, Crédio 15 Maputo )
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SLIE L As) 1adans
Fist Atro-Asia Banking Schoul 2| imiza i
Estamo -Credito i BEAPornuest A5
Estiigie - ConubiNtule EEA-Topneal
Estitgrig C. Gestdo Cambial BI'A-Fartupal
Esuipio Halanca T'aghmentos BI'A-Tonugal
2stdpio - Estues Monvtirios BIA-Fisugad
liskipio - Tim do corso Univer, A-Tariuyal
Curse sane (il 01, Vi
Estdgrio pa Gestdo de Finanyas N G
Istdgio -fim da cursa Medin Lol

0 Gentaa de R A
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FIGGIAM A D ESPROCLALIZAL A6 (i )
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Ehreiio |
Engenliana Electinéenicu
Matemdtica

Relagies Internaciunais
Psicolopia ¢ pedipopia
Total ]

Obs. Informag&o estatistica obtida da Revista "Baletim
Informativo do Pessocal”, Nao. 1, Agosto/91.




Progeama de ambicntagie 140
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MAPUTO (X N 3 1 (K 174
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Obs. Informagdo estatistica obtida da Revista "Boletim
Informativo do Pessoal”, No. 1, Agosto/91. :




BANCO DE nMOGAMBIDUE-1
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BAICO DE NOCANUIOUE - 1

ANEXO 2 -~ ESTRUTUFA DASICA (SIGNIFICADO DAS SIGLASY
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UNIDADES VINCULADAS AQ GOVERNQ

-~ Gabingte do Governador

AN ET 3

__J;ZEL;Z DAl - Departamentc de Auditeria ¢ Inapecgdo

DEE - Cepartamonto de Estudos Econdmicos e Estatlistica
DM - Cezartaments <o Assuntos Jurldicos

BANGD CENTRAL

P.M.C. - APEA DA EXECUCRQ £ CONTROLE PA POLITICA MONETARIA E
CREDITQ

DPC - Departamento de Planifizaglo e Cperagdes de Cridito
NUSE - Mucleo de Ccoraenagl¥o do Sistema Bancdrio
PET - Departamento de Emissdo o Tesouraria

O.R.I. =~ AREA DE QPERACOES E RELACOES JNTERNACIONAIS

DGD - Departamento de Gestlo Cambial e Divida Externa
DR! - Departamento de Relaglies Internacionais
NUDE - N&:leo de Cperaghes Espreciais

BANCO COMERCIAL
0.C.E. - AREA DE UPERACQES COM 0 CXTERIOR

DICE - Divis3o de Flanificasdo e Contreole das Operagdes

Cambiais
DCE - Departamento de OperasYes Comerciais com © Exterior
OFE - Departamento de Operajgdes financeiras com o Exterior

C.0.P. - AREA DE CREDITO € OPEPACOES PASSIVAS

DOC - Departamento de Operasghes de Crédito
DOFP -~ Departamento de Operasdes Passivas e Servigos
Banchrios

SERVICOS COMung

C.0.I. - AREA DA CONTABILIDADE, ORGANIZAGAD £ INFOURMATICA
DCC  ~ Departamento de Contabilidade Central
NUOM - Nacleo de Organizagdo e Informdtica

NUEL - Mtcleo de Manutensdo de Equipamentos Electrbnicos e
de Telecdmunicaghbes

G.R.H. - ARFA DA GESTAQ DE RECURSOS HUMANOS

DRH - Departamento de Gestlo de Fecursos Humanas

G.R.M. - AREA DA GESTAQ DOS RECURSOS HATERIALS

DRM - Departamento de Gestlo de Recursos Materiais




ANEXO 8

ANEXD Ba

CARGO DO INQUIRIDOD
UNIDADE ORGANIZATIVA
DATA /

INQUERITO/ENTREVISTA PARA TRABALHADURES

QUAL A SUA OPINIAOD GERAL SOBRE O BANCO DE MOGAMBIQUE?

CONHECE Q SISTEMA DE FORMAGAD DO BANCG?  SIM/NAC

GUAL. A SUA OPINIAD SOBRE A FORMAGAD PﬂOFISSlDNRt NO
BANCQ?

JA PARTICIPOU EM ALGUM CURSO DE FORMAGAOQ? SiM/NAO

GOSTARIA DE PARTICIPAR EM CURSOS DE
PROF1SS10NAL? SIN/NﬁD_

A. SOBRE O QUE?




ANEXGH_8b
PENSA GQUE D BANCO DE MOGCAMBIGUE PODERIA FAZER MAIS
AREA LA FORMAGAD? SIM/NAD

comMo?

TEM MDTIVAGAD PARA PARTICIPAR EM ALGUM
SimMsNAO

PORGUE?

Note: Nas opcgbes SIM/NAD, risque a que nac for necessdrio.

Modele 2
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ANEXDO Fa

CARGO OCUPAC IONAL _

UNIDADE ORGANIZATIVA

INQUERITO PARA EXECUYIVOS

0 QuE FODERIA DI1ZER SOBRE O DESHMPENHO
FUNCIONARIDS?

ELES POSSUEM QUALIDADES PROFISSIONAIS? SIM/MAO

A. PODE-SE REFERIR A ALGUMAS?

DEFICIENCIAS PROFISSIONAIS? SIM/MBO

A. PODE-S5E REFERIR A ALGUMAS?




ANEXD %h

QUE MOTIVOS DA PARA JUSTIFICAR ESSA ATITUDE?

JA RECEBERAM ALGUM TIPO DE TREINAMENTG? SIM/MAQ
ELES PRECISAM DE TREINAMENTO? SIM/NAO

ELES DEMONSTRAM POTEMCIAL PARA DESENVOLVER-SE? SIM/MAQ

Note: Nas opcgdes SIM/NAG, risque a gue nio for necessaria.

Modelo 1




Tabela | RiEXD 10
[HOUERTTE A TRABALHADORES
RESFESTAS
fo.lrd. DUESTIONARIA

I CORHECE O GISTEMA DE FORIACAD DO BANCD

2 PARTICIPOU £ CURSO BE FORNMACAD FROFISSIOHAL 11

3 GOSTARIA DE PARTICIPAR Eif C. FORNACAQ i 3

4 0 BANCO PODERIA FAZER HAIS EN FORHACAQ 3160y
5 TEM HOTIVACAD PARA FORNACAD i 25 83l
& SENTE-SE REALIZABD PROFISSIGNALNENTE o134

Jabela &

YALORACAD

H

" Ho.0rd, QUESTIENARID . A 3 . ' » H.BOA % TOTAL

I OPINIAD GERAL S0BRE 0 BAMCO DE HOCAHBIQUE 5 264 w0 o 3l
2 OPINIAD SOBRE O CURSO DE FORMACAD ( ! 19% i a0 0 3




AIERD {1

Tabela 3
IROUERTTO A& EYECUTIVOS
RESFOSTAS

Ho.drd. QUESTIBHARID

1 0 DESEMPENHD DOS FUNCIONAREQS SAT1SFAZ

2 ELES POSSUEN CUALIDADES. FROFISSIOHAILS

3 ELES POSSUEM DEFICIENCIAS PROFISSIONAIS

4 0 GRAU DE CGMHECIMENTO DO CARGO SATISFAZ

5 03 FUNCIQHARIOS TEM RECERIDO TREINAMENTO
& 0S FUNCIONARIOS PRECISAH DE TREINAMENTD

7 ELES PGSSUEM POMTENCIAL DE DESENYOLYINENIO

Tabela &

YALORACAD

Ho.lrd. QUESTIONARLIG - '£5. W i W, ToOH.BBH B TRTAL
1" DESEAPENRHD D05 FUMCIONARIGS
¢ QUALIDADES DOS FUNCICHARIOS
3 CONHECINENTO DO TRABALHO
4 ATITUDE DOS FUNCIONARIUS PARA COM O BiACO
3 ATITUDE DOS FUNCIONARIOS FARA COM p CHEFIA
b GRAU DE RELRCOES ENTRE COLESAS
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