TEXTO DE APOIO-2024

SUBSISTEMA DE PLANIFICACAO DE
RECURSOS HUMANOS

1. Conceito

Planificagio, segundo De Oliveira (2001), é o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas que proporcionam uma situa¢ao viavel de
avaliar as implicagoes futuras de decisdes presentes em funcao dos objectivos
empresariais que facilitardo a tomada de decisées no futuro, de modo mais rapido,
coerente, eficiente e eficaz.

Planificagio, conforme Drucker (1993), diz respeito as implica¢es das decisdes
tomadas no presente momento, através de um processo sistematico e constante
de tomada de decisdes, cujos efeitos e consequéncias deverao ocorrer no futuro.

A planificagdo de recursos humanos ¢, para os autores, 0 processo sistematico
e constante de tomada de decisdao acerca dos recursos humanos necessarios para
atingir os objectivos organizacionais em determinado perfodo de tempo.
Enquanto o plano de recursos humanos corresponde a um documento formal
que se constitui na consolidac¢ao das informagoes e actividades desenvolvidas no
processo de planifica¢ao, neste caso dos recursos humanos.

2. Objectivo

O subsistema de planificagdo de recursos humanos tem por objectivo
estabelecer, antecipadamente, as estratégias, politicas, metas, os objectivos e planos
de recursos humanos, que permitem a organizag¢ao dispor, no momento proprio,
das pessoas de que necessita, em quantidade e qualidade, paraalcancaros objectivos
globais da organizacgio.

3. Principios
3.1. Gerais

a) Contribuir para a realizacido efectiva dos objectivos globais da
empresa;

b) Ser funcao precedente a qualquer outra funcao da administragao;



c) Serabrangente e provocar modifica¢bes nas pessoas, tecnologias e
sistemas;

d) Enfase na maior eficiéncia, eficacia e efectividade, maximizando os
resultados e minimizando as deficiéncias.

3.2. Especificos

a) Planificacdao deve ser um processo participativo onde a sua elaboragao
deve incluir todas as principais areas de actividade da organizagao;

b) Planificagdao deve ser uma actividade coordenada onde todos os aspectos
devem ser projectados para actuarem de forma interdependente;

c) Planificacdo deve ser um processo integrado onde os objectivos
empresariais dominem os dos seus membros individualmente. Os
objectivos organizacionais sao escolhidos de w@wa para baixo e os
meios da sua realizagao sao escolhidos de baixo para cima, integrando
todos niveis e sectores da organizagao;

d) Actividade de planificagio deve ser permanente devido ao caracter
turbulento do ambiente, pois nenhum plano mantém seu valor com
O tempo € espago.

4. Filosofias

a) Satisfagio é envidar esforcos para atingir um minimo de suficiéncia,
sem, No entanto, ser necessariamente para excedé-la, mas sim fazer o
suficientemente bem, mas nio necessariamente tao bem quanto
possivel. Estar dentro do padriao para a realizacao da tarefa;

b) Optimizacao significa realizar algo suficientemente bem, mas fazé-lo
tao bem quanto possivel, tornando o processo de tomada de decisoes
optimo;

¢) Adaptagio é o estabelecimento de um equilibrio entre o meio ambiente
interno e externo depois de ocorréncia de uma mudanga, que pode
provocar uma redugdo na eficiéncia e falta de eficacia, dai a
necessidade de restabelecer o estado de equilibrio no funcionamento
da empresa. As empresas devem sempre prever mudangas e, em
fun¢ao disso, adaptarem-se a elas em cada situagao.

5. Componentes

a) Planificacao dos fins é a especificacao do estado futuro desejado, isto ¢,
definicdo da visao, missdo, propositos, objectivos globais da
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organiza¢dao, objectivos sectoriais, desafios e metas a serem
alcancados;

b) Planificacio dos meios é a defini¢ao de formas e caminhos para aempresa
chegar ao estado futuro desejado. Por exemplo, a expansio da
capacidade produtiva, diversificacao de produtos, etc.;

C) Planificacio organigacional é a esquematizacgio dos requisitos
organizacionais para poder realizar os meios propostos. Por exemplo,
a estruturacao ou reestrutura¢ao da empresa em unidades estratégicas
de negdcio, etc.;

d) Planificagio de recursos é o dimensionamento de recursos humanos,
mercadologicos,  tecnoldgicos, — patrimoniais e  materiais,
determinando a origem e aplicacdo de recursos financeiros. Por
exemplo, o estabelecimento de programas, projectos e planos de
accao necessarios para alcangar o estado futuro desejado;

e) Planificagao da implementagio e do controlo corresponde a actividade de
planificar a gestio da fase da implementa¢ao de um empreendimento
ou plano, tendo em considerag¢ao que o processo de planifica¢iao deve
ser:

1. Planificado, no sentido de ser preparado e organizado com todo
o cuidado necessario, fazendo presente todos os
componentes.

2. Ser interactivo, no sentido de que a sua ac¢io se exerce
mutuamente, entre dois ou mais componentes de todo
processo.

3. Ser iterativo, no sentido de que se repete ao longo do tempo de
vida da organizaciao e das pessoas, (De Oliveira, 2001).

1. Tipos

1. Planificagio estratégica on institucional é o processo administrativo que
proporciona a sustentagao metodoldgica para se estabelecer a melhor
direc¢dao a ser seguida pela empresa, visando atingir alto grau de
interaccao com o ambiente, actuando de forma inovadora e
diferenciada, definindo vzsdo, missao, estratégias, directrizes e objectivos
Globais da organizagao.

2. Planificacio tactica on intermédia é um processo que visa optimizar uma
determinada area de resultados e nido a empresa como um todo,
decompondo os objectivos e as estratégias globais estabelecidos no
plano estratégico em politicas, projectos e programas concretos sectoriais.
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3. Planificacao operacional, técnica ou de base é a formalizacao, através deum
documento escrito, das metodologias de desenvolvimento e
implanta¢io estabelecidas pela empresa, transformando ou
desdobrando as politicas, os programas e projectos em planos de acioes
on  planos  operacionais, contendo  metas, prioridades, indicadores,
responsabilidades e orcamento da implementagao das estratégias e
objectivos organizacionais.

7. Fungdes e tarefas

a) Planear os recursos humanos

1.
2.

Estabelecer politicas;

Definir os objectivos, as estratégias e os planos de recursos humanos que
permitam a organizacao dispor, no momento proprio, das pessoas de que
necessita em quantidade e qualidade para alcancar os objectivos
ofrganizacionais.

b) Reunir e analisar a informagao para a planificagio

1.

Projectar as necessidades de recursos humanos em termos de quantidade,
qualidade e momento;

Formular o plano director de recursos humanos;

Elaborar o plano operacional ou de acg¢des de gestio de recursos
humanos.

c) Colaborar na defini¢ao das politicas e estratégias da organizagao

1.
2.

Prestar informacoes necessarias;

Fazer propostas e dar parecer sobre as politicas e estratégias da
01ganizagao;

Definir ou participar na defini¢ao de politicas, objectivos, estratégias e
metas para a fungao de recursos humanos.
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d) Planear e gerir carreiras e cargos

1. Estabeleceras sequéncias de fungdes, as regras de mobilidade de pessoal
entre as funcoes;

2. Definir os principios e o sistema de alternativas de promog¢ao e
progressio de pessoal dentro da organiza¢io;

3. Fazermovimentagoes de pessoal dentro da estrutura organizacional e do
sistema de carreiras da organizacao.

e) Desenhar cargos ou fungdes e carreiras ou ocupagdes profissionais

1. Descrever cargos ou fungoes e carreiras ou ocupagdes profisssionais da
01ganizagao;

2. Analisar cargos ou fun¢Oes e carreiras ou ocupagoes profissionais;

3. Fazer o enriquecimento de cargos ou fungoes e carreiras ou ocupagoes
profissionais;

4. Elaborar os ualificadores de funcoes carreiras ou categorias
b
proﬁssionais da organizagﬁo.

8. Analise da Planificacdo de Recursos Humanos

E imperioso saber como ¢ que a organizacio podera prover ou recrutar, em
quantidade e qualidade, os recursos humanos necessarios para alcangar os
objectivos previamente estabelecidos. E sabido que o mercado de trabalho, bem
como o mercado dos recursos humanos nao sao perfeitos e estio em constante
mudanca. Estes dois tltimos aspectos revelam a existéncia da incerteza envolvida
no processo de tomada de decisao sobre a aquisi¢ao de recursos humanos. Como
forma de reduzir essa incerteza e, consequentemente, aumentar a probabilidade
de alcance dos objectivos, ¢ necessaria uma cuidadosa planificacao do pessoal
necessario para a organizagao.

E neste contexto que se considera a planificagio de recursos humanos como
sendo o primeiro subsistema, perfazendo um total de seis ao invés de cinco
tradicionais subsistemas que compdem o sistema de gestdo de recursos humanos
da empresa.

Para que o processo de planifica¢ao de recursos humanos atinja a sua eficicia em
termos de determinacdo dos recursos humanos que serdo necessarios no futuro,
deve-se aliar este processo a descri¢do e analise de cargos ou fungoes e das
carreiras ou ocupagOes profissionais. Nesta ordem de ideias, a matéria da
descricao e analise de cargos e carreiras, antes tratada no subsistema de
provimento por muitos autores, aqui é estudada no subsistema de planifica¢adode
recursos humanos porque os autores deste manual entendem que nao se pode
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desencadear o processo de recrutar e seleccionar pessoas sem antes definir os
lugares das respectivas funcdes e os requisitos dos ocupantes de cargos e
integrantes das carreiras profissionais da organizagao. O que se pretende ressaltar
¢ que a planificagao de pessoal s6 sera eficaz quando estiver associada a descti¢ao
e analise de cargos e carreiras profissionais, de modo que o processo de
recrutamento e selecgdo e todas as outras fungdes da gestao de recursos humanos
tenham fortes alicerces e eficacia nos seus objectivos e resultados.

A planificagao de pessoal é aligagao-chave entre o plano estratégico da organizacao
e todas as fungoes da gestido de recursos humanos. O plano estratégico de recursos
humanos é uma projec¢ao de como a organizagao planeia adquirir e utilizar os seus
recursos humanos e serve de base para as restantes fungoes da gestiao de recursos
humanos.

A planificagao de recursos humanos ¢ a soma total dos planos formulados para
o recrutamento, compensa¢ao, beneficios sociais, formacao, promogdao do
pessoal num determinado periodo de tempo de vida da empresa. F um processo
que visa o alcance dos objectivos organizacionais, através do recrutamento,
aplicacdo e desenvolvimento do pessoal.

Contudo, ¢ consensual que o foco primario da planificacao de recursos humanos
esta no recrutamento e selec¢ao do pessoal para ocupar cargos na organizagao. E
nesta perspectiva que a nossa analise estara centrada num dominio particular, ou
seja, em como a organizacao pode planificar as suas necessidades de pessoal para
preencher vagas no quadro de pessoal.

Por esta via, a planifica¢do de recursos humanos passa a ser vista Como oprocesso
de tomada de decisao, concernente a aquisi¢ao e utilizacao de recursos humanos.
Ela pode também ser vista como um “processo de decisdo acerca dos recursos
humanos necessarios para atingir os objectivos organizacionais em determinado
petiodo de tempo. Aqui, trata-se de antecipar quais os recursos humanos
necessarios para a realiza¢do da acgao organizacional futura” (Chiavenato,2002).

A planificagao de recursos humanos consiste em desenvolver e implementar
planos e programas que assegurem que um numero certo de pessoas estara apto
no momento certo para ser alocado e satisfazer as necessidades de pessoal na
01ganizagao.

Chegados a este ponto e citando Djalma de Oliveira (2001), pode-se afirmar que
o processo de planificacio nao diz respeito as decisoes futuras, mas as
implicagoes futuras de decisoes presentes. Portanto, a planifica¢iao aparece como
um processo sistematico e constante de tomada de decisoes, cujos efeitos e
consequéncias deverao ocorrer no futuro (Drucker, 1993).

Concluindo, pode-se afirmar que o que uma determinada empresa é ou tem
actualmente em termos de pessoal é resultado das decisoes tomadas no passado.
E, o seu futuro sera total ou parcialmente influenciado pelas decisdes que sao
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tomadas no presente. F por esta razio que o processo de planificacio nio é
esporadico nem ocasional. Ele ¢ elaborado por critérios e principios de
racionalidade estritamente técnicos e composto por modelos de planeamentoque
orientam os gestores na planificagio das suas necessidades de pessoal
dimensionadas no quadro de pessoal da organizacao.

8.1. Importancia

A planificagao de recursos humanos ajuda a indicar que tipo de colaboradores e
quantos deles serdo necessarios no futuro. Permite saber como é que os
colaboradores serao obtidos, através do recrutamento externo ou interno, por
transferéncias, promog¢oes ou mudanga de carreiras e fungdes.

Seguindo esta ideia, a planificagao de recursos humanos ganha maior importancia
pelo facto de servir a trés principais propositos, nomeadamente:

1. Reduzir os custos de recursos humanos ao ajudar os gestores a antecipar
e corrigir a escassez ou o excedente de pessoal, antes de se tornarem
inadministraveis e ineficientes;

2. Fornecer uma base para o planeamento do desenvolvimento de pessoal
de forma a fazer um 6ptimo uso das atitudes dos trabalhadores;

3. Dar suporte a todo o processo produtivo do negdcio da empresa.

Todos estes propositos podem ajudar na explicagdo da recente e crescente
importancia do planeamento de recursos humanos. Grande parte das mudangas
tem também afectado o planeamento de recursos humanos, de tal forma que, na
visao de Schuler (1984), o processo de planificagdo é necessario para gerir as
mudancas do ambiente, tais como:

1. Escassez de pessoal para desempenhar determinadas fungdes ou integrar
carreiras profissionais da empresa;

2. Abundancia de pessoal para certo tipo de fungbes ou carreiras
profissionais;

3. Adiamento ou antecipag¢ao das reformas;

4. Falta de pessoal formado e qualificado para determinadas func¢des ou
areas profissionais da organiza¢ao;

5. Aumento da competitividade da for¢a de trabalho qualificada, dentro e
fora da organizagio;

6. Incerteza no recrutamento do pessoal competente e talentoso.
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8.2. Etapas e Procedimentos

O processo de planificagio de recursos humanos segue quatro etapas
principais, nomeadamente:

1. Recolha e analise de informa¢ao de modo a estimara procura e oferta de
recursos humanos;

2. Estabelecimento de objectivos e politicas de recursos humanos e
aprovacao pela gestao de topo da organizagao;

3. Desenho de programas e planos de ac¢io;

4. Monitoria, controlo e avaliagio do plano de recursos humanos para
facilitar progressos no alcance dos objectivos previamente definidos no

plano.
1. Analise
* Inventario
* Composigao da forca
de trabalho A — Programagio
* Produtividade £\provagao pela
o Es stao de —P
Estrutura gestiode topo * Recrutamento e
I seleccao
2. Previsio da procura de * Formagio ¢ - Controlo e avaliagao
RH em cada unidade Objectivos e politicas Desenvolvimento
de RH A
| * Compensacao
. A
3. Previsio da procura A
de RH em toda a
organizacio
4. Orcamento
FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4

Figura 2: Etapas do processo de planificacio de recursos humanos

Para consolidar as etapas da planificagdao de pessoal para a organizagao, podem
ser definidas quatro fases de procedimentos, que devem ser seguidos na
planificacdo de recursos humanos, a saber:

1. Diagndstico das necessidades de pessoal, nesta fase, faz-se a analise do inventario e
composicao da for¢a de trabalho existente, da produtividade e estrutura da
organizacao actualmente. E, finalmente, faz-se a previsao da procura de recursos
humanos a nivel sectorial e organizacional e do or¢amento das necessidades com
o pessoal em geral.
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2. Definicao de objectivos e politicas de recursos humanos, nesta fase, faz-se a defini¢ao
dos objectivos e das politicas de recursos humanos e a consequente aprova¢ao
pelos gestores de topo da empresa.

3. Programagio e planificagio de recursos humanos, nesta fase, faz-se a planifica¢ao do
recrutamento e seleccio do pessoal, da formacao, desenvolvimento e
remunerac¢ao dos recursos humanos necessarios da organizagao.

4. Monitoria, controlo e avaliagio, depois da programagao dos recursos humanos faz-
se a verificagao e acompanhamento do cumprimento das politicas e da realizacao
dos objectivos definidos e aprovados pelos gestores de topo para depois fazer-se
a COfrec¢ao e O ajustamento necessarios.

8.3. Modelos

Existem varios modelos de planifica¢do de pessoal, mas neste subcapitulo vai-se
tratar apenas de cinco modelos de planificagio de recursos humanos
apresentados por Chiavenato (2002) e Torrington (1991), como forma de analisar
a informacao sobre planifica¢do dos recursos humanos da empresa.

1. Modelo baseado na extrapolagido das tendéncias do nimero
de colaboradores por ano

Segundo Torrington (1991), este modelo é baseado nas mudangas referentes a
procura de pessoal, mas nao considera os factores que influenciam essa procura
ou demanda. Provavelmente, o melhor exemplo conhecido pode ser a
extrapolagao do relacionamento entre procura e tempo, muitas vezes chamado
de tendéncia do tempo tal como ¢ ilustrado na figura 3 abaixo. Este modelo é
melhor usado apenas para curto e médio prazo. A sua maior limita¢do esta no
facto de nao abrir excepgdes para as mudangas internas e externas que podem
afectar a procura ou demanda.
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y = n° de trabalhadores
x = petfodos anuais

80

Actual Futuro

Figura 3: Plano de pessoal baseado na extrapolagio das tendéndas de proaura de potendais
trabalhadores da organizagio (Torrington,1991).

8.2. Modelo baseado na procura estimada do produto ou
servigo da organizagio

Segundo Chiavenato (20006), este modelo, embora com alguns pontos em comum
com o anterior, as necessidades de pessoal sio uma variavel dependente da
procura estimada do produto ou servigo. Isto significa que, a medida que a
procura do produto ou servigo prestado por uma determinada organizagao
aumenta ou diminui, as necessidades com pessoal vao variar na mesma
propor¢ao. Nesta Optica de pensamento, o modelo tem duas variaveis
fundamentais, que sdo o nimero de pessoas e a procura estimada do produto
ou servico. Estas duas variaveis sio influenciadas por variagdes nos factores
estratégicos de produtividade, disponibilidade financeira e tecnologia da
organizacao. As limita¢es deste modelo sao semelhantes as do modelo antetrior
de Torrington.

3. Modelo baseado no segmento de cargos ou fungdes da
estrutura da organizagao

Este modelo ¢ caracterizado pelo fluxo de entradas, saidas, promog¢des e
transferéncias, o que permite fazer uma predic¢ao ou projec¢ao das necessidades

de pessoal a curto prazo. Este é um modelo reactivo e vegetativo, sendo
adequado para organizagdes estaveis e sem planos de expansao.
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Tabela 1: Plano de pessoal baseado no fluxo de cargos ou fungoes da estrutura da omganizagio

6 2 - - 1 5
10 3 1 1 6
20 - 4 2 18
40 8 - 3 3 38
600 200 80 480
676 213 5 85 5 551

Este modelo é mais utilizado para planificar recursos humanos que vio ocupar
fung¢des de direcgao e chefia no quadro de pessoal da organizacao em fun¢ao dos
factores estratégicos escolhidos pela gestao de topo da empresa, tais como
volume de producio que se espera alcangar em periodos subsequentes, nivel de
vendas de produtos ou servicos ou plano de expansio projectado pela
01rganiza¢ao.

O modelo baseado no segmento de cargos consiste em:
1. Escolher um factor estratégico (nivel de vendas, volume de produgio, plano de

expansao) para cada area da empresa, cujas variacOes afectam as
necessidades de pessoal;

2. Estabelecer niveis histéricos (passado e futuro) para cada factor estratégico;
3. Determinar os niveis de mao-de-obra para cada area funcional;

4. Projectar os niveis futuros de mao-de-obra para cada area funcional,
correlacionando-os com os niveis historicos (passado e futuro) do factor
estratégico correspondente.

4. Modelo sistémico integrado

Este ¢ o modelo mais abrangente e procura fazer o planeamento de pessoal de
forma integrada. No geral, tem em conta quatro factores estratégicos, a saber:

1. Volume de producao planeado.

2. Mudanga na tecnologia usada.
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3. Condigbes de oferta e procura no mercado e comportamento do cliente.

4. Planeamento de cargos e carreiras dentro da organizagio.

5. Modelo de sucessao e substitui¢do do pessoal no quadro de
fungdes de direcgao, chefia e confianga

Uma actividade importante no planeamento de recursos humanos é a planificacao
da sucessao on substituigio do pessoal, que vai mudando de fungdes ou deixando a
organiza¢ao por varios motivos, ao longo do tempo do funcionamento da
empresa. De acordo com Schuler (1984), o foco do plano de sucessao de recursos
humanos é identificar os possiveis substitutos para aqueles colaboradores que
ocupam altas posi¢oes dentro da organiza¢ao. Embora o plano de sucessao tenha
sido tradicionalmente usado para posicoes de topo, ele vem sendo,
crescentemente, aplicado para qualquer posi¢ao ou funcao que seja critica para a
01ganizagao.

Muitas vezes, os planos de sucessdao sao denominados wapas de substituigio que
constituem uma representacao visual de quem deve substituir quem na
eventualidade de alguma possivel vaga naquelas posi¢cdes que sejam criticas.

O plano de sucessido tenciona assegurar que existem pessoas qualificadas e
prontas para ocuparem determinados cargos quando os seus titulares deixam de
exercer as suas fungdes. O plano de sucessio pode também ser usado
estrategicamente para reduzir a probabilidade de um titular abandonar a sua
func¢ao, especialmente quando um substituto qualificado ainda nio tenha sido
identificado.

Como ja foi dito, anteriormente, que a planificagio da sucessao de recursos humanos,em
geral, s6 pode ser efectiva quando acompanhada de uma exaustiva analise de
cargos. Juntos, a planificacdo de recursos humanos e a analise de cargos,
orquestram e orientam todas as outras actividades da gestdo de recursos
humanos, conforme ilustrado na figura 4 descrita abaixo:
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Figura 4: Plano de sucessio e substituigao de pessoal do quadro de fungies de direceo, chefia e confianca

9. Planificagdo e gestdo de carreiras profissionais

1. Conceito

Gerir carreiras consiste no desenvolvimento do processo de planificagiao de
carreiras e gestao da integracao, sucessao ou substitui¢aode colaboradores nas varias
carreiras profissionais que fazem parte das areas de actuagao da organizagao. A
planificagdo de carreiras consiste na previsio da progressio e promog¢ao dos
individuos dentro das carreiras onde estao integrados, de acordo com a avalia¢ao
das necessidades da organizagao, do desempenho, potencial e preferéncias de cada
membro, individualmente, da organizacao (Armstrong, 1996).

A gestdo de carreiras profissionais tem em vista assegurar que a organizagaotenha
gestores e colaboradores que venham garantir a satisfagao das necessidades do
negocio e a realizagao dos objectivos globais da empresa, no futuro, (Chiavenato,
2000).
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2. Obyectivos

Segundo Armstrong (1996), a gestao de carreiras tem trés objectivos principais a
atingir, nomeadamente:

1. Garantir que as necessidades da organiza¢do para gestao da sucessao ou
substitui¢ao de colaboradores sejam satisfeitas.

2. Prover pessoal comprometido com a missao da organizagao, equipando-ocom
accoes sequenciadas de formacao e experiéncia que vao habilitar-lhe e dar-lhe
responsabilidades acrescidas para operar a qualquer nivel hierarquico da
empresa.

3. Dar aos colaboradores, com potencial de desenvolver e brilhar na carreira,
orienta¢ao e coragem de que necessitam para transformar o esse potencial
sucesso de desenvolvimento na carreira, com seu talento e aspiragoes
profissionais.

3. Processo

Ainda Armstrong (1996) define que o processo de gestao de carreiras profissionais
tem quatro fases principais, que fazem parte da dinamica e analise do
desenvolvimento profissional dos individuos dentro da organizagao, a saber:

a)

b)

Definicao de politicas de gestao de carreiras teita tomando em conta a analiseda
oferta e procura dos recursos humanos no mercado de trabalho e no
mercado de recursos humanos, incluindo a sua dinamica em termos de
formac¢ao, maturidade, cultura de trabalho, grau de profissionalizagao e
competitividade, estabilidade macro-econémica da economia, género, nivel
etario, demografia, historia, cultura, crengas ou religiao, valores ouhabitos
e costumes, nivel de organiza¢ao e desenvolvimento do sistema de carreiras
e remunera¢ao em vigor no Estado. Em geral, as politicas de gestdo de
carreiras dependem do tipo e da estrutura de organizagao, tecnologia em
uso na empresa, estrutura do pessoal que emprega (gestores e
colaboradores), se a maioria ¢ generalista ou especialista, capaz de
desenvolveras actividades da organizagao com sucesso, de forma continua,
e do tipo de mao-de-obra laboral, se é barata, qualificada ou profissional;

Planificacio da sucessao e substituicao do pessoal é feita com o objectivo de, por
um lado, garantir a disponibilidade de potenciais colaboradores e gestores
para preencher as vagas criadas e deixadas pelas promogdes, progressoes,
reformados, mortes, destacamentos, exoneragoes, demissoes, expulsoes,
abandonos de lugares ou transferéncias. Por outro lado, para assegurarque
o quadro de pessoal que exerce fungdes de direc¢ao e chefia tem
disponibilidade de gestores adequados para novas nomeacdes que podem
ocorrer no futuro, tomando em conta a avaliagio do potencial e
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desempenho individuais. A gestao de carreiras nesta etapa de planificacao
deve tomar em considera¢ao que a organizac¢ao vai necessitar de recrutar
gestores ou colaboradores para satisfazer necessidades especificas com o
pessoal. Dai que vai ser necessirio prever novas admissdes, novos
programas de formac¢ao ou indugao e integracao na nova carreira, onde serd
imprescindivel a avaliagdo do potencial e desempenho individual para o
desenvolvimento profissional na carreira;

¢) Planificacao de carreiras é a etapa-chave do processo de planificacioda gestao
de carreiras profissionais, porque usa todo tipo de informagdes disponiveis,
desde a avalia¢do das necessidades da organizagao, avaliagiodopotencial e
desempenho individual, a gestao dos planos de formagao e sucessiao ou
substituicao de pessoal e transforma-los em programas individuais de
desenvolvimento, orientagao e aconselhamento profissional, monitoria e
gestao de acgdes de formacao do pessoal da organizacao. Nesta fase,
definem-se as carreiras comuns, especificas e especiaisdasareas de actuagao
da organizagao. Depois da definigao das carreiras profissionais daempresa
segue-se, simultaneamente, a fase da definicao de categorias, classes e
escalGes ou niveis salariais, que fazem parte de cada uma das carreiras,de
modo a facilitar que as pessoas possam progredir dentro delas ao longoda
sua estadia e experiéncia na organizac¢ao. Os gestores dos planos de carreiras
devem reconhecer que:

i.  os colaboradores deveriam receber reconhecimento das suas
necessidades, desejos, competéncias e habilidades;

..  aspessoas estarao mais motivadas pela organizacao pelofacto
de que esta responde aos seus anseios, aspiracoes e
necessidades;

iii.  os colaboradores podem crescer, mudar e procurar novas
direc¢des se lhes forem dadas as oportunidades, encorajemento
e orienta¢dao para desenvolvimento profissional na carreira
dentro da sua organizagio.

Em termos gerais, a planificacdo de carreiras é uma etapa que envolve a
gestao de desenvolvimento do pessoal, aconselhamento profissional, gestio
de formagao e a mentalizac¢ao profissional dos colaboradores em relagioa
necessidade e importancia do plano de desenvolvimento de catreiras como
sendo parte integrante e importantissima do desenvolvimento profissional
individual na empresa.

d) Progressao e promogao na carreira sao definidas como sendo competéncias
requeridas pelos individuos para realizar o seu trabalho de forma
progressiva na sua responsabilidade e contribui¢do. No processo de
progressao e promogao na carreira, sao definidos niveis de responsabilidade
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e contribui¢ao que os colaboradores devem atingir em termos de escaldes
salariais, classes e categorias profissionais dentro da mesma carreira oude
carreiras diferentes mais qualificadas que exigem conhecimentos,
responsabilidades, habilidades e competéncias mais complexas e
diversificadas ou especializadas. As  Competéncias sio atributos e
caracteristicas de comportamento necessarios para realizar de forma
eficiente e efectiva um conjunto de actividades descritas no contetido de
trabalho do qualificador profissional da sua fun¢ao ou cargo, categoria ou
classe posicionados dentro da sua carreira profissional na organizagao. Para
cada um dos niveis de responsabilidade e contribui¢ao de cada catreirasio
definidos os rquesitos de qualificagao (experiéncia ou anos de servigo
anteriores, formacao, idade, habilidades, conhecimentos, etc.) para o seu
acesso. Contudo, é importante clarificar que cada colaborador precisa de
fazer algo para si proprio se deseja progredir na carreira dentro da
organizac¢ao, embora tenha o apoio e a orienta¢ao dos seus gestores de linha,
especialistas em gestdo de pessoal, conselheiros de orientagaooumentores
profissionais, para evitar a estagna¢ao na carreira e frustragaoouinsatistagio
no trabalho. Uma das técnicas mais usadas na planificacdo de carreirasé o
aconselhamento profissional feito, geralmente, por especialistas treinados com
proposito de realizar tarefas ou servigos de orienta¢ao, mentalizagao e
aconselhamento profissional de colaboradores ou potenciais candidatosa
emprego, ja com certa formagao em determinadas areas profissionais ou
académicas. O aconselhamento profissional apoia-se no processo de
gestao de desempenho individual onde o avaliado tem a oportunidade de
discutir com o seu avaliador as suas aspira¢oes, dificuldades, problemas,
solugdes, sugestoes e ideias de como progredir na carreira e oavaliadortem
a oportunidade de fazer comentarios, de forma construtiva, sobre os
aspectos positivos e negativos do seu avaliado, em termos profissionais e
comportamentais e endossar propostas especificas e concretas de
desenvolvimento de carreira do avaliado, que podem fazer parte dos
programas de gestao de carreiras e cargos da organizagao, no futuro.

10. Sistema de descri¢dao e analise de uma fungio ou
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carreira profissional

Antes de uma pessoa ser contratada para ocupar um determinado cargo ou
integrar uma determinada carreira profissional numa organizacao, as exigéncias
desse cargo ou dessa carreira devem ser identificadas e especificadas. De forma
similar, antes de se determinar o nivel de salario que a pessoa vai receber, deve-
se especificar quais os requisitos e as qualificagdes requeridas para ocupar ocatgo
ou a catreira.

Para fazer isto, os profissionais de recursos humanos usama descrigao e analise
de cargos e carreiras profissionais. Dai que o principal propésito da analise de
cargos e carreiras ¢ de preparar a descrigio de cargos ou carreiras e a trespectiva
especificagio, que no seu conjunto, ajudem a recrutar, seleccionar e contratar a
quantidade e qualidade certa de pessoas para o quadro da organizagao.

Para além desta actividade, os resultados da descricao e analise de cargos e
carreiras profissionais sio também usados para a identificagao das necessidades
de formacdao, compensagao, avaliagio de desempenho e do potencial dos
candidatos a emprego na empresa. Por esta via, os autores deste manual
concordam com Chiavenato (2006) quando afirma que #odas as actividades de gestio
de recursos humanos se baseiam nas informagies proporcionadas pela descricao e andlise de
cargos e carveiras profissionazs do quadro de pessoal da organizacao.

1. Conceito

A administragdo dos recursos humanos precisa de descrever e analisar as
fungdes e carreiras profissionais para melhor conhecer as caracteristicas,
habilidades, aptidoes, conhecimentos e competéncias, que precisam de terosseus
ocupantes ou integrantes, para melhor administra-los.

A descrigdo e andlise de cargos e carreiras também pode-se chamar
qualificadores profiissionais de fiingées, carreiras ou categorias de uma
determinada organizagio.

O sistema de descri¢ao e andlise de carreiras e cargosidentifica e define os
deveres, as responsabilidades, as condi¢des de trabalho e as actividades de um
cargo ou uma carreira particular. Geralmente, a descri¢dao e analise de cargo ou
carreira relata impessoalmente o conteudo do trabalho e os respectivos requisitos
de realizacio. E importante que o cargo ou a carreira sejam perfeitamente
descritos para que, quando uma pessoa leia as descri¢oes, perceba imediatamente
em que ¢ que consiste o trabalho. Ha que salientar que nio existe um formato
padrao para a descri¢do de cargos, eles tendem a variar de uma organizagao para
outra em termos da sua aparéncia e conteido.
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Algumas vezes, a descri¢ao de cargos nao ¢é feita em separado com a especificagiao
ou analise do cargo e, as vezes, ¢ feita em separado. Porisso se chama dedescricao
e analise de cargos e carreiras profissionais porque sao duas tarefas desenvolvidas
em simultaneo ou separadamente pelo analista de descri¢ao de cargos e carreiras
profissionais. Normalmente, esta tarefa é desenvolvida em simultaneo, fazendoa
descri¢dao seguida da respectiva analise de um cargo ou carreira.

Em suma, a descrigio de um cargo on de wma carreira profissional consiste na
identificagao e enumera¢ao de tarefas ou atribuicdes de um ocupante ou titular
de um cargo ou de uma carreira profissional. Enquanto, a andlise de um cargo on de
uma carreira profissional é a definigao e especificacao de requisitos de qualifica¢ao
do ocupante de um cargo ou do integrante de uma carreira profissional da
organizacao.

A especificagao dos qualificadores profissionais de fungoes, carreiras ou categorias detalha os
conhecimentos, as capacidades, habilidades e competéncias relevantes para um
determinado cargo, carreira ou categoria profissional. Inclui também a educacao,
experiéncia, tragos de personalidade, entre outros aspectos relevantes para a
ocupacao da fungao ou integragao da carreira ou categoria profissional.

2. Objectivos

Para a administragdao dos recursos humanos fazer a descri¢do e analise de cargos
ou carreiras profissionais deve ter como objectivo principal, obter informa¢ao
necessaria para:

1. Alimentar os processos de recrutamento e seleccao de potenciais
candidatos aos cargos e as carreiras profissionais existentes no quadro
de pessoal da organizagao;

Tomar decisGes para treinamento e formag¢ao de pessoal;
Administrar salarios, incentivos e beneficios sociais;

Avaliar o desempenho do pessoal em exercicio de fungdes;

AR

Definir mecanismos de protec¢ao, saide, higiene e seguranca no
trabalho;

6. Informar os gestores de linha sobre o conteddo e as especifica¢des
dos cargos e das carreiras da sua area profissional ou de actuagio.
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3. Factores

Geralmente, depois da descri¢ao de cargos, a administragao dos recursos
humanos precisa de descrever e analisar os cargos ou as carreiras profissionais
que a organiza¢ao tem, baseando-se em quatro factores principais:

1. Requisitos mentais;

2. Requisitos fisicos e intelectuais;
3. Responsabilidades envolvidas;
4

Condigoes de trabalho requeridas para o exercicio do cargo.

4. Métodos

Por outro lado, a descricao e analise de cargos ou carreiras profissionais exigem
a escolha e o uso de quatro métodos, nomeadamente:

1. Observacao directa;
2. Entrevista;

3. Questionario;
4

Misto ou combinado.

5. Metodologia

Para descri¢ao e analise de cargos ou de carreiras profissionais, exige-se que seja
seguida uma metodologia composta por trés fases:

1. Planificacio;
2. Preparacao;

3. Execucio.

6. Componentes

Como foi dito anteriormente, se nao de forma explicita, fizemo-lo
implicitamente, que as informagdes colhidas da analise de cargos e carreiras
profissionais podem ser usadas para varios propositos. Uma das mais importantes
tarefas que serd aqui analisada ¢ a deserigao e andlise de cargos e carreiras on gualificador
profissional de cargos ou fungies e carreiras ou ocupagies profissionais da organizacao.

Para isso procederemos a apresentacao da composi¢ao dos elementos de um
sistema de descrigao e analise de cargos ou fungoes e de carreiras ou ocupagoes
profissionais, conforme ilustrado na figura 5 abaixo:
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Figura 5: Componentes do sistema de descrigao ¢ andlise de cargos e carreiras profissionais

Fonte de dados: Descricdo do cargo

1. Analista de cargos 1. Fungdes e tarefas
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Como ja foi dito anteriormente, as qualificagdes pessoais que um individuo deve
possuir de modo a desempenhar um conjunto de tarefas e responsabilidades
contidas na descricao de cargos e careuras profissionais, sio compiladas na
especificagdao do cargo ou nos qualificadores profissionais de fun¢des, carreiras
ou categorias profissionais de uma organizagao.

Para melhor clarificar estas acepgoes, a seguir, os autores apresentam alguns
exemplos priticos sobre a descrigao e analise de cargos e carreiras profissionais,
em termos de sua defini¢do, enumeragao e especifica¢io de tarefas, requisitos de
qualificacdo e responsabilidades dos potenciais ocupantes ou titulares de cargos
ou integrantes de carreiras profissionais (Qualificador profissional de fiingoes,
carreiras e categorias).
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QUADRO 1: Descrigio e andalise de um cargo on uma fungio na ISUTEC

DESCRICAO DE UM CARGO OU FUNCAO

1 Titulo Director do curso de Licenciatura em Gestao
2 | Gruposalarial | 2.1.
3 Unidade Departamento de Gestio da ISUTEC
organica
4 Nivel 4
hierarquico
5 | Descrigdo _ ) o
sumaria do Pla.mﬁcaNr, organizar, distribuir e controlar as tarefas e
cargo atrlbu1goes dos docentces afectos ao curso e o
aproveitamento pedagoégico dos estudantes do curso.
Distribuir disciplinas e elaborar a carga horaria para os
docentes, organizar e coordenar as teses, dissertagoes,
os estagios e relatérios do fim do curso dos estudantes.
Promover a qualidade de ensino e aprendizagem.
Promover a participa¢ao de docentes na revisao,
reforma e adequacao curricular, metodolégica e dos
planos de estudo das disciplinas obrigatérias e opcionais
que compoem O cufso.
Descrigdo Envolver os docentes e estudantes na investiga¢ao,
0 detalhada extensao e na divulga¢io de resultados de ensino e
(Contetido do aprendizagem e da pesquisa.
trabalho) Avaliar, apreciar, promover a recolha de dados e

analisar os resultados do desempenho dos docentes e
estudantes.

Assegurar a aplicacao, actaulizagio e operacionalizagao
dos métodos, meios e recursos postos a disposi¢cao dos
docentes e estudantes do curso.

Prestar contas a0 Chefe do Departamento e assegurara
coordenacao interdisciplinar e mobilidade dos docentes
e estudantes do curso.
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ANALISE DE UM CARGO OU FUNCAO (definigdo de requisitos de qualificagio do
ocupante do cargo ou da funcio)

Requisitos
Mentais

1. Instrugdo ou formagio, curso superior de pés-graduagio em Ciéncias
Sociais, de preferéncia em Gestdo de Recursos Humanos, Boa
Governacao, Ciéncias Politicas ou em Administracio e Gestio de
Empresas ou Economia.

2. Experiéncia profissional, ter pelo menos 3 anos de actividade de
docéncia e investigagdo como assistente ou Professor Auxiliar no Ensino
Superior e ter exercido algum cargo de direcgdo e chefia ou conhecimento
de lideranca.

3. Aptidées, ser introvertido e equilibrado; ter iniciativa e criatividade; ter
espirito de equipa, ser ctitico e analitico; ser ponderado e aglutinador; ter
grande destreza intelectual e reac¢ido rapida aos estimulos e ser proactivo
nas ac¢oes que desenvolve.

Requisitos fisicos
e intelectuais

1. Esforgo fisico, movimento normal e nio ser doentio que causa
constantes auséncias no trabalho; fazer exercicio fisico, sempre que puder
para manter a forma do organismo; ter acuidade visual, vocal e auditiva.

2. Esforgointelectual, nio revelar constante cansaco e fadiga intelectual
e psicoldgica quando sob pressio laboral e evitar entrar em situagio de
stress.

Responsabilidades

1. Pessoal, exige comunicagdo aberta e participativa nas decisdes a tomar
que afectem a vida de docentes e estudantes do curso; guardar sigilo em
assuntos confidenciais e tacto para obter a cooperagdo de docentes e
estudantes; gerir docentes e estudantes do curso até ao limite das
competéncias do seu nfvel de gestdo; ter a assisténcia de uma secretaria de
direc¢io e um contabilista, afectos ao departamento, para apoio
administrativo e financeiro.

2. Patrimoénio, perdas totais ou parciais podem ser verificadas no que diz
respeito ao material e equipamento dos laboratérios, gabinetes de trabalho
e salas de aulas préprias(caso haja); prejuizo de pequena monta noslavabos
e salas de docentes onde funciona o curso.

10

Condigdes de
trabalho

1. Ambiente, condi¢des adequadas ao exercicio do catgo, tais como
computador (desktop e laptop); tem impressoras e fotocopiadoras para
docentes e estudantes do curso; disposicio de consumiveis; or¢amento
proprio alocado para funcionamento do curso; acesso a rede da internet e
intranet (banda larga com pacotes académicos, culturais e acesso directo a
rede da Biblioteca Central Brazio Mazula), acesso as comunicagdes
(telefone fixo e celular, crédito para recargas do celular; abastecimento do
combustivel do carro nas bombas da institui¢io; pode ter direito a
concessao da isen¢io da taxa alfandegaria na compra e importagiao de uma
viatura de uso utilitario pessoal; direito as outras regalias inerentes ao cargo
na fungo publica, sujeito aos conflitoslaborais(greves, incumprimento de
prazos pelos docentes, avaliagGes subjectivas e controversas, reclamagoes
disciplinares, assédios morais, sexuais ou materiais), com os docentes ou
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estudantes; sujeito ao ambiente turvo de opinides diferentes com os
colegas ou superior hierarquico, derivadas de escolas de formacdo e
pensamento académico diferentes.

2. Seguranga, situagdes consideradas, as vezes, perigosas, possiveis
trabalhos nocturnos que obriguem a despegar a altas horas da noite e ser
sujeito a assaltos pelos meliantes que frequentam o campus universitario,
por falta deiluminaciio adequada e guardas suficientes paraa seguranca de
veiculos e pessoas, no patio de parqueamento; ter extintores para
incéndio e contentores de lixo em todas salas de trabalho e aulas
onde decorre o curso; sujeito a situagio de stress e fadigaintelectual;
direito ao cartao de assisténcia médica e medicamentosa, subsidios de risco
e de investigacio e férias.

3. Regime laboral, a tempo inteiro; em comissio de servico com
exclusividade; ndo é sujeito ao trabalho por turno nem a marcagio de horas
extraordindrias. N4o assinalivro do ponto no Departamento. Identifica
colegas que devem assinar ou nio o livro do ponto.

4. Remuneragio, vencimento compativel com o ofetecido pela fun¢io
publica, de acordo com o sistema de carreiras e remuneragio em
vigor; tem direito a mais suplementos salariais oferecidos, internamente,
pela instituicdo, com base no desempenho, na aquisi¢io de um novo nivel
académico, na experiéncia profissional da func¢io, na competéncia técnica
e lideranca comprovadas no exercicio do cargo.
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QUADRO 3: Descrigao ¢ andlise de uma carreira ou ocupacdo profissional

DESCRIGCAO DA CARREIRA OU OCUPAGAO PROFISSIONAL (espedfiacio da

grupo salarial

carreira)
1 | Identificagdo da carreira ou ocupagido profissional
a) | Nome da Espedalista
carreira
b) Categoria Espedalista estagiario
c) Classe E
d) Escalao 1
e) Indice 120
salarial
f) | Codigo ou 13

9) Regime Geral da administracio publica/Espedal /Espedfico
Organizar, preparar e elaborar o plano de actividades e oramento do
sectof.
2 | Conteudo ] ] iy
de trabalho Alinhar expectativas dos olaboradores com os objectivos da

organizagio.

Construir uma equipa de gestdo do trabalho eficaz.

Criar uma agenda estratégica de lideranga sectorial.

Desenvolver, manter e aperfeicpar uma ailtura organizadonal
favoravel a missdo e aos objectivos da organizagio.

Saber administrar e gerir, com efidénda e eficida, os reaursos
disponiveis da organizacio

Promover a ligagio dentifiaa permanente entre os membros da sua
equipa e as de outras instituigdes do mesmo ramo de actividades, para
fins profissionais ¢ académicos.

Substituir, nas suas faltas ou impedimentos, os Espedalistas C e B da
sua area de espedalidade e, eventualmente, os respectivos chefes de
sea@o ou departamento, director ou director-adjunto, na chefia ou
direciio do seu sector ou divisdo de trabalho.

Orientar e processo de selecdio,

enquadramento e formagio de témicos superiores ou elementos do

organizar 0O recrutamento,

seu grupo de trabalho que estdo sob sua supervisio témico-
profissional.
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ANALISE DA CARREIRA OU OCUPACAO PROFISSIONAL (definigio de
requisitos de qualificagdo do integrante da carreira ou categoria profissional)

3 | Requisitos de
ingresso (integragao
na carreira)

Ter o grau académico minimo de mestre ou equivalente,
com a ategoria de Témico Supetrior com, pelo menos, 10
anos de experiénda profissional de gestdao e administragio
de empresas publias ou privadas.

Ser aprovado em onarso publio doaimental, aberto
para os témicos superiores com nivel académico minimo
de pés-graduagio e outras individualidades que rednam
requisitos.

Ter uma avaliagio aurricular, com dassifiaio minima de
“Bon?’, seguido de uma entrevista profissional.

4 | Requisitos de
progressao

(desenvolvimento
horizontal)

Ter tempo minimo de 3 anos completos de servigo efectivo
no escalio ou na ctegoria em que estd posidonado na
arreira.

Ter uma média da avaliagio do desempenho igual ou
superior a “Bom”, nos tltimos 3 anos, na respectiva
ategotia.

Existir a disponibilidade orgamental comprovada para
suportar as despesas decorrentes da progressao ou
promodo do fundonario benefidario.

5| Requisitos de
promogao
(desenvolvimento
vertical)

Ter, pelo menos, 3 anos de experiénda profissional de
gestdo e administragio de empresas, piblicas ou privadas,
e grau académico de mestre ou equivalente, com avaliagio
do desempenho minima de “Boz”, nos dltimos 3 anos na
ategoria actual, com, pelo menos, 1 trabalho dentifico
publiado, nos dltimos 2 anos.

Ser aprovado em cnarso publico doaumental aberto
para témicos supetiotes com nivel académico de pés-
graduacio, ou

Estar enquadrado na ategoria de Témico Superior, com o
grau académico minimo de licendatura ou equivalente,
com, pelo menos, 10 ou mais anos de experiénda
profissional de gestdo e administragio organizadonal na
instituiio, com, pelo menos, 2 trabalhos dentificos
publicados.

Ter uma avaliado curticular, com a dassifimcio minima de
“Bon/’, ou

Ser aprovado em avaliagio curricular, seguido de entrevista
profissional, com a dassifiacio minima de “Bo#/.

Existir uma vaga no quadro de pessoal para a qual
conaofre.

Existir a disponibilidade orgamental comprovada para
suportar as despesas da promogo do fundonatio
benefidario.
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7. Desenho de cargo ou fungio
7.1. Condigies

Para desenhar um cargo ou uma fungao é preciso estabelecer quatro condigoes
basicas:

1) Ter um conjunto de tarefas ou atribuicbes que o ocupante deve
desempenhar (cwnteido de trabalho).

2) Terbem definido como é que o conjunto de tarefas ou atribui¢des devera
ser desempenhado (wétodos, metodologia e processos de trabalho), peloocupante
de cargo ou funcgao.

3) Tera clareza de pessoas a quem o ocupante do cargo ou da fungao deve
reportar ou responder (responsabilidade), isto é, a rela¢ao explicita com o
seu supetior hierarquico imediato ou sua chefia.

4) Ter a clareza de pessoas a quem o ocupante de cargo ou fungao deve
supervisionar ou dirigir (autoridade), isto ¢, a relagao explicita com os seus
subordinados.

7.2. Quem deve desenbar cargos ou fungoes?

Geralmente, o desenho de cargos nao tem sido da responsabilidade do pessoal
da area de recursos humanos da organizacao. Esta tarefa tem sido da
responsabilidade do pessoal que trabalha nas seguintes areas profissionais de
especialidade:

a) Pesssoal da engenbharia industrial, que desenha os cargos ou as fungdes
tipicamente fabris;

b) Especialistas de organizagao, sistema e métodos, que desenham os catgos tipicos
de uma burocracia de escritério ou de uma organizagao vocacionada para
a prestacgao de servigos, que se encarregam da elaboragao de planos de
actividades, individuais ou sectoriais ou ainda da organizagao inteira, da
distribuicao de tarefas ou atribuicbes da maior parte da organiza¢ao;

c) Gestores de linha, que desenham os demais cargos ou fun¢oes das areas
administrativa, financeira, mercadologica, monitoria e avaliagao, num
processo continuo de resolu¢ao de problemas.

No mundo moderno e tomando em consideragdo as exigéncias da globaliza¢ao
da economia, os cargos ou as fungdes estio sempre em evolugdo, inovagao e
mudanca para adaptacao as continuas transformacdes tecnoldgicas, econdémicas,
sociais, culturais, legais, demograficas, de género e de deficiéncia fisica, mentalou
motora dos funcionarios ou candidatos a cargos.
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8. Enriquecimento de um cargo ou uma funcgio

8.1. Conceito

O enriquecimento ou ampliagdo do cargo ou da fiingao consiste no aumento
deliberado e gradual de objectivos, responsabilidades e desafios das tarefas ou
atribui¢des de um cargo ou de uma funcgao.

8.2. Tipos

Os tipos de enriquecimento ou ampliagao do cargo ou func¢ao podem ser:

a)

b)

Lateral ou horizontal, com a adi¢ido de novas responsabilidades do
mesmo nivel hieraquico;

Vertical, com adi¢ao de novas responsabilidades de nivel gradualmente
mais elevado e complexo.

8.3. Obyjectivos

Os principais objectivos do enriquecimento do cargo ou fun¢ao siao os seguintes:

a) Encontrara forma mais pratica e viavel de adequacgao permanente do
cargo ao crescimento profissional do seu ocupante actual ou potencial
candidato, que exige condi¢Oes especiais de trabalho devido ao seu
estado de deficiéncia ou especializagao;

b) Melhorar a qualidade de vida no local de trabalho;

c) Elevar o grau de satisfacao das pessoas com a sua actividade e a
organizagao.

8.4. Resultados esperados

Com o enriquecimento do cargo ou funciao espera-se obter os seguintes
resultados, quer para organizacoes de prestacao de servigos quer industriais:

a)

b)
<)
d)
€)

Sensibilizar os gestores de topo e intermédios sobre a necessidade
permanente de proceder ajustamento de fungdes ou cargos;

Descentralizar a gestao de pessoas;
Delegar responsabilidades e tarefas;
Criar maiores oportunidades de emprego aos candidatos especiais;

Dar maior oportunidade de participagio do pessoal na vida da
01ganizagao;
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f) Melhorar as condi¢bes e qualidade de vida no local de trabalho;
@) Aumentar a produtividade individual e da organizagao;
h) Reduzir as taxas de rotatividade e de absenteismo do pessoal;

1) Introduzir novos conceitos de cultura e clima organizacionais.

8.5. Adeguagcio de cargo ou fungio ao ocupante on titular

A adequnagao de cargo ou fungao ao ocupante ou titular ¢ uma variante do enriquecimento
ou ampliagdao do cargo ou fun¢io com vista a melhorar o relacionamento basico
entre as pessoas e o seu trabalho, incluindo novas oportunidades de iniciar outras
mudangas na cultura organizacional e na melhoria de vida dos funcionarios no
local de trabalho. A seguir relata-se um exemplo pratico de enriquecimento de
cargo.

A SASOL promoveu mudangas nos cargos de directores técnicos, introduzindo
novas tarefas no conteudo de trabalho, também designadas por descri¢io
detalhada de tarefas ou atribui¢des adicionais ou adequadas as caracteristicas
especificas dos ocupantes dos cargos ou das fun¢des de direc¢do, chefia e
confianga, conforme vem ilustrado no quadro 4 abaixo:

Texto de apoio Mestre Juma Mussa



29

Quadro 4: Desenho e enriguecimento de um cargo ou uma fungio

(enfriqueddo ou
adidonal, para além do
original)

1 | Titulo Director Témico da SASOL

2| Codigo 120

3 | Grupo salarial 32-A

4 | Unidade organica Direcgio de Produgio de Gas

5 | Nivel hierarquico 3
Saber planifiar, controlar e avaliar a qualidade das encomendas
dos dientes comparada com a qualidade solidtada.
Saber pedir pe@as cm antecedénda ao sector de
aprovisionamento, para suprir desgastes sem impliar a
paralisagio temporaria, a médio e longo prazo, das operages
fabris.
Estabelecer intervalos de manutengio preventiva das maquinas e
equipamento.

6 | Contetado de trabalho

Fornecer informagio e partidpar no seu préoprio desempenho e
na determinagdo do seu mérito profissional.

Estabelecer objectivos  que estimulem a motivagio e o
desempenho do pessoal subordinado.

Criar cflulas de produgio semi-auténomas para aumentar a
qualidade dos produtos e a produtividade do sector témico
produtivo do gas.

Abrir anais de comunicagio que fazem fluir directamente entre
os téaicos, dientes e fornecedores, sem passar pela censura dos
gerentes, pessoal de assessoria e controlo de produgio e
qualidade de bens e produtos quimicos.
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11. Exemplo 1: Qualificador profissional de fungies de direccio, chefia e confianca
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11. Exemplo 2: Qualificadorprofissional de fungies de direcco, chefia e confianga
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11. Exemplo 3: Qualificador profissional de uma carreira o ocupagio profissional
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11. Metodologia para Elaboracdao dos Quadros de
Pessoal

1. Introdugiao

O subsistema de planificacao de recursos humanos, para além de fazer a descticao
e analise de cargos, carreiras e categorias profissionais, também estuda e analisaa
situagao actual e futura de provimento de pessoal para a organiza¢ao, com vista
a prover em quantidade e qualidade as pessoas que a organiza¢ao necessita para
empregar agora e das quais podera dispor no futuro, a curto, médio e longo prazo.

Com base no plano das necessidades em pessoal, a organizacao prepara e projecta
o orcamento de fundo de salarios para o seu quadro de pessoal e o or¢camento
para seu funcionamento, como forma de garantir o desenvolvimento funcional e
organico sustentavel.

Para a elaboracao dos quadros de pessoal, deve-se tomar em conta a natureza,
ramo, sector ou area de actividades, o estatuto organico e tamanho ou dimensao
da organizagdo, como factores determinantes que permitem definir
correctamente as necessidades de pessoal, que poderao reflectir a realidadeactual
e as perspectivas de crescimento e desenvolvimento da organizagdo com
racionalidade.

Neste subcapitulo, faz-se o estudo sobre a planificagao de recursos humanos da
organizacao, definindo e descrevendo a tipologia, composi¢io e o0s
procedimentos de elaboragao dos quadros de pessoal e dos planos para mudanca
de carreiras e promogdes regulares, com base nas teorias de desenvolvimento
organizacional de estruturas organicas e funcionais ou departamentalizagao.

Como ultima actividade da planificagio de recursos humanos de uma
organizacao, faz-se o calculo do impacto orgamental (fundo de salarios) dos
quadros de pessoal e dos planos para mudanga de carreiras e promogdes,
tomando como base o plano do orcamento anual de funcionamento da
organizacao, considerando o ano em que se elaboram os quadros de pessoal
como ano zero e, normalmente, com uma projecgdao para cinco a dez anos
subsequentes, para funcionamento e desenvolvimento de actividades da
01rganiza¢ao.
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2. Conceitos

O quadro de pessoal é um instrumento de planificagao, orgamentagao, controlo
e gestao de recursos humanos, que permite identificar e quantificar por fun¢des
de direcgio, chefia e confianga, carreiras ou categorias profissionais, o numerode
lugares necessarios para a realizacio de actividades, atribui¢es, missao,
objectivos organizacionais ¢ o exercicio de competéncias de um determinado
sector ou de uma determinada organizacao (Resolugio n°12/2012, de 5 de Novenbr,
da Comissao Interministerial da Fun¢ao Publica).

Por outro lado, o quadro de pessoal indica o nimero de unidades organicas por
cargos ou fungoes de direccao, chefia e confianga e, por carreiras ou categorias
profissionais necessarias para a realizagao das atribuigdes dos sectores e missao
da organizacao (Lei n® 14/2009, de 17 de Marco).

Fungio ou cargo ¢ o conjunto de tarefas ou actividades idénticas executadas
num ou em varios postos de trabalho (direccao, chefia ou confianga), com os
mesmos elementos (métodos, técnicas e metodologia) de trabalho e para os quais
sao necessarias a mesma qualificagao académica (sabedoria e conhecimentos),
aptidao, competéncia e responsabilidade (Caetano, 1989).

Carreira ¢ um conjunto hierarquizado de classes ou categorias de idéntico nivel
de conhecimentos técnicos e cientificos ou de formac¢ao especifica requeridos e
complexidade de habilidades e competéncias a que os colaboradores podem ter
acesso, de acordo com o nivel de formacio, tempo de servico e o mérito do
desempenho exigidos ao ocupante da carreira (Decreto n® 54/2009, de 8 de
Setembro). Por outro lado, carreira profissional ¢ um conjunto de fung¢des,
categorias ou classes e niveis salariais de uma determinada area profissional
desenvolvida por varias pessoas que trabalham numa organizacao (EGFE, 1987).

Categoria ou classe ¢é a posi¢ao que um colaborador pode ocupar na carreira de
acordo com seu desenvolvimento profissional vertical, desde o ingresso até a
aposenta¢ao ou reforma (Decreto n® 54/2009, de 8 de Setembro). Por outro lado,
pode-se considerar uma categoria ou classe profissional o grau ou nivel de
competéncia atribuido ao individuo que exerce uma determinada profissao
(Caetano, 1989).

Fungbes de direcgio ou orientagao sao actividades realizadas por titulares de
cargos directivos situados nos niveis da estrutura hierarquica vertical de alta
administracao das organizagoes, publicas ou privadas, onde as decises
estratégicas, institucionais, linhas orientadoras e directrizes de politicas publicas
sao tomadas e os objectivos globais da organizac¢ao sao definidos.
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Por exemplo: dirigentes centrais da administracao publica (presidentes de
assembleias ou parlamentos nacionais, presidentes de tribunais supremos,
administrativos ou de contas e constitucionais, ministros, procuradores-gerais,
provedores da justica, vice-ministros, vice-presidentes dos tribunais e assembleias
ou patlamentos nacionais, vice-ministros, e vice-procuradores gerais), reitores,
vice-reitores das universidades publicas ou privadas, presidentes de municipiose
assembleias provinciais ou distritais, embaixadores, consules e vice-consules de
missoes diplomaticas, presidentes de conselhos de administracao de empresas
publicas e privadas, governadores de bancos centrais, governadores provinciais
ou regionais, presidentes de bancos comerciais, directores-gerais, directores
nacionais, directores executivos, directores de divisdes sectoriais, secretarios-
gerais, secretarios permanentes, administradores distritais, administradores de
areas funcionais de empresas publicas e privadas, delegados de empresas e
institutos publicos e privados, etc.

Fungdes de chefia ou supervisao dizem respeito as actividades realizadas por
titulares de cargos de chefia e supervisio, situados nos niveis da estrutura
hierarquica vertical intermédia e operacional, onde as decisGes estratégicas,
directrizes e politicas institucionais sio implementadas e transformadas em
objectivos sectoriais, e estes, por suas vez, sio desdobrados em objectivos,
desafios e metas individuais executadas com vista a obtencdao dos resultados
globais da organizac¢io.

Por exemplo: supervisores sectoriais, chefes de departamento, chefes de
reparti¢ao, chefes de secretaria, chefes de laboratério, gerentes do balcao de
atendimento bancario, chefes de piquete de electricidade e abastecimentodeagua
da cidade ou vila, chefes de turno, chefes de turmas, chefes de oficina ougaragem,
chefes de transporte, chefes de secc¢do, chefes de sector, chefes de posto
administrativo, chefes da localidade, chefes do bairro municipal, chefes de bairo
comunal, chefes de condado, xerifes de cidade ou vila, chefes da esquadra ou
posto policial, chefes do posto médico ou de satude distrital, chefes de servigos
distritais de cultura, juventude e desportos, chefes de servicos de educacao, etc.

Fungodes de confianga ou assessoria sao actividades realizadas por titularesde
cargos dos 6rgaos de assessoria e aconselhamento situados nos niveis da estrutura
hierarquica horizontal do quadro funcional da organizagao. Por exemplo:
assessores, conselheiros, ministros plenipotenciarios, emissarios, porta-vozes,
secretarios particulares, secretarios executivos, secretarios de direc¢ao, lobistas,
mensageiros oficiais, intermediarios, promotores de imagem organizacional ou
de pafs, etc.

Quadro de pessoal de fungdes refere-se aos lugares criados, providos ou
ocupados, dotados ou or¢amentados e vagos para ocupagao de titulares que
podem exercer fungdes de direc¢io, chefia ou confianga, previstas na estrutura
organica e funcional definida pela organiza¢do no seu estatuto organico, para um
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determinado perfodo de tempo e espago.

Quadro de pessoal de carreiras e categorias profissionais refere-se ao
conjunto de carreiras e categorias ou classes profissionais previstas nas areas de
actuagao que integra a estrutura funcional da organizagao definida no seuestatuto
organico, provendo profissionais ou colaboradores que vao realizando diversas
actividades em prol do desenvolvimento da missio e dos objectivos
organizacionais, num determinado petiodo de tempo e espago.

Qualificador profissional de fungdes contém a descricao generalizada do
conteudo de trabalho correspondente a cada fungdo de direc¢do, chefia e
confianga e a especificagao de requisitos habilitacionais e profissionais para
nomeacio e exercicio da funcio pelo titular (Decreto n° 54 /2009, de 8 de Setenibro).

Qualificador profissional de carreiras e categorias contém a descri¢iao
generalizada do conteddo de trabalho correspondente a cada carreira e categoria
profissional e a especificagao de requisitos habilitacionais e profissionais para
ingresso e promoc¢ao na respectiva catreira (Decreto n° 54 /2009, de 8 de Setembro).

3. Composigao

O quadro de pessoal de uma organizagio, publica ou privada, ¢ composto
por fun¢des de direcgao ou orientagao, chefia ou supervisao e confianca ou
assessotia, por carreiras e categorias ou classes profissionais previstas no estatuto
organico que cria uma determinada organizagao juridica e social. Isto significa
que uma organizac¢ao pode ser composta por quadro de pessoal de fungdes ¢
por quadro de pessoal de carreiras profissionais.

Quadro de fungdes ¢ composto por pessoal que realiza as fung¢des de direcgao,
orientacao, chefia, supervisio, confianga e assessoria definidas na sua estrutura
organica, no sentido vertical e horizontal e previstas no qualificador profissional
de funcdes dessa organizagao.

Quadro de carreiras profissionais ¢ composto por pessoal que realiza as
actividades que integram as carreiras e categorias ou classes profissionais
definidas nas areas de actuagao da sua estrutura organica e funcional e previstas
no qualificador profissional de carreiras e categorias profissionais dessa
01ganizagao.
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4. Tipologia
4.1. Principios

A definigao da tipologia dos quadros de pessoal das organizagdes nao tem colhido
consensos quanto aos principios, critérios e fundamentos usados para a criagao
de um ou outro tipo de quadro de pessoal de uma organizacao, publica ou
privada.

Uma coisa ¢ certa, todos os estudiosos da teoria das organizagdes convergem
num ponto, quando estudam e analisam as estruturas organicas e funcionais, a
medida que ocorre a especializacdo do trabalho por meio de diferentes fungdes e
areas de actividades especializadas, a organiza¢do passa a necessitar de
coordenacao dessas diferentes funcgoes e actividades, havendo imperativo de
agrupa-las em unidades maiores ou menores, fundamentando-se no principio da
homogeneidade do conteuido de trabalho (atribuicoes, fungdes, actividadese
tarefas) realizado na organizagao, segundo argumenta o teérico Ralph Stodgill
(1971) no seu livro sobre as Dimensies da Teoria das Organizages ou, em inglés,
Dimentions of Organization Theory.

Antoénio Cury (2000) argumenta que, por um lado, as fungdes ou actividades
devem ser consignadas a unidades organizacionais na base da homogeneidade do
conteudo do trabalho (atribuicdes, fungdes, actividades e tarefas), com objectivo de
alcangar operagoes eficientes e econémicas de forma eficaz. Por outro lado, as
fungdes ou actividades saos homogéneas, na medida em que o seu conteido de
trabalho (atribuigoes, fungdes, actividades e tarefas) apresenta certas semelhancas
entre si.

Contudo, a maioria dos cientistas sociais neoclassicos da teoria das organizagoes
concorda que o principio basico que deve reger a estruturagdo organica e
funcional de uma organizagao é o principio da homogeneidade de contetdo
de trabalho (atribui¢Ges, funcoes, actividades e tarefas) desenvolvido nos
diferentes niveis hierarquicos, vertical e horizontal, a partir dos quais se podem
definir os respectivos tipos de quadros de pessoal, quer de fungdes ou cargos,
quer de carreiras ou categorias profissionais, dando maior énfase nas tarefas
(métodos e processos), Thompson (1971).

Por outro lado, seguindo o principio basico da divisao do trabalho nas
operagoes das organizagoes, outros autores classicos da teoria das organizagoes,
que dao maior énfase na estrutura organizacional, defendem que a definicao da
tipologia dos quadros de pessoal deve basear-se na decomposi¢ao das actividades
dos 6rgaos ou das unidades organicas em tarefas e processos a serem executados
pelos colaboradores posicionados nos varios niveis hierarquicos da organizagao,
de forma que o trabalho seja realizado, sem sobrecarga, com eficiéncia e eficacia

desejadas (Gulick, 1977).
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Até aqui, todos os estudos feitos por tedricos classicos e neoclassicos de renome
na abordagem das estruturas organizacionais, vém refor¢ando e consolidando os
principios acima mencionados, quando o assunto ¢ estruturagao e reestruturagao
das organizag¢oes, no sentido vertical e horizontal.

Por isso, os autores deste manual adoptaram os dois (2) principios de
homogeneidade do contetido de trabalho ¢ da divisio do trabalho,
supracitados, para a definicao da tipologia dos quadros de pessoal baseados no
tipo de estrutura organica e funcional de cada tipo de organizagao em estudo, seja
publica ou privada.

4.2. Critérios

Os critérios usados para a definicio da tipologia dos quadros de pessoal
apresentados mais adiante, foram retirados dos principios e critérios usados na
legislacao da administracao publica mogambicana, consubstanciados no sistema
de carreiras e remuneragao do Estado, pela clareza e objectividade com que foram

definidos.

Todavia, para efeitos deste manual, os autores preferiram usar critérios
combinados (dentificos e priticos ou realistas) por razdes de enquadramento legal e
estrutural no ambiente real em que operam a maioria das organiza¢des
mogambicanas, publicas e privadas, a saber:

a) Critério da direcgio superior direccionado a gestdo das pessoas e
organizacodes, publicas ou privadas, situadas nos niveis estratégico, tictico
e operacional;

b) Critério funcional direccionado as actividades que possuem o mesmo
tipo de proposito e realizadas com pessoas integradas no quadro das
carreiras, classes e categorias profissionais de uma organizacao, situadas
nos niveis vertical e horizontal da estrutura organica dessa organizagao.

Os autores deste manual adoptaram os critérios combinados supracitados para
servir como base da definicio dos quadros de pessoal com caracteristicas
organicas e funcionais, tipicas das institui¢des da administracao publica e das
organizacdes privadas, ambas emergentes, por serem simples e objectivos,
tomando em consideragao que elas operam num contexto de uma economia em
desenvolvimento, que requer a promog¢ao de constantes ajustamentos
(ambientais, estruturais e legais).

4.3. Tipos

Tomando em consideragao os principios (homogeneidade do conteudo do
trabalho e da divisdo do trabalho) e critérios (direcgao superior e funcional) da
teoria das organizag¢oes acima mencionados, que dao énfase as tarefas e estrutura
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das organizagdes, a0 mesmo tempo, no contexto da abordagem das teorias de
departamentalizacdo, os autores deste manual classificam os quadros de pessoal
em dois (2) tipos, com énfase nas fungoes gerais e nas actividades especializadas,
desenvolvidas por organiza¢bes modernas, nomeadamente:

a) Quadro de pessoal geral
b) Quadro de pessoal do ramo, sector, servico ou da area de actividade afim.

O quadro de pessoal geral é aquele que integra todo o pessoal que realiza
fungdes de direccao, chefia e confianca mais aquele pessoal que executa as
respectivas actividades das carreiras profissionais de regime geral ou ocupagdes
comuns, de regime especifico e de regime especial da organiza¢ao, num tnico
quadro de pessoal consolidado e globalizado, de nivel estratégico e tactico ou
intermediario e operacional de decisio.

Este tipo de quadro de pessoal geral corresponde ao quadro de pessoal de nivel
central ou nacional, conforme o ambito de actuaciao (local ou nacional); a
natureza juridica (publica ou privada); ao tipo de actividades que desenvolve
(produgao de bens ou prestagao de servigos); a finalidade (lucrativa, filantrépica
ou social) e ao tamanho ou a dimensdo da organizagao (pequena, média ou

grande).

Regra geral, um quadro de pessoal geral pode ser adoptado por organiza¢des que
desenvolvem actividades de ocupagdes gerais comuns no provimento de bens e
servicos publicos para a sociedade, seja por uma organizagao estatal ou privada.

O quadro de pessoal do ramo, sector, servico ou da area de actividade afim
¢ aquele que integra todo o pessoal que desenvolve actividades nas carreiras
profissionais dos regimes especifico e especial e nas respectivas fungdes de
direccio, chefia e confianca do ramo, sector, servico ou da area de actividade
adequadas e necessarias para o funcionamento harmonioso e continuo das
respectivas unidades organicas e funcionais.

Este tipo de quadro de pessoal do ramo, sector, servico ou da area de actividade
afim corresponde ao quadro de pessoal de nivel sectorial ou divisional (regiao,
provincia, distrito, direc¢ao, divisdo, departamento, reparticao, sec¢ao ou sector),
conforme o ambito de actuagio (local ou nacional); a natureza juridica (pablica
ou privada); o tipo de actividades que desenvolve (produgao de bens ou prestagiao
de servicos); a finalidade (lucrativa, filantropica ou social) e o tamanho ou a
dimensao (pequena, média ou grande) da organizagao.

Geralmente, o quadro de pessoal do ramo, sector, servigo ou da area de actividade
pode ser adoptado por organiza¢des que desenvolvem actividades especializadas
ou afins, no provimento de bens e servigos publicos para a sociedade, seja por
uma organizagao estatal ou privada.

4.4. Regimes
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Emprestando o conceito de carreira definido no sistema de carreiras e
remuneracao da administracdo publica mogambicana, com as necessatias
adaptagoes para efeito de estudo deste manual, as carreiras profissionais que
integram os quadros de pessoal podem ser classificadas em trés tipos de
regimes, segundo determina a Resolugio n°12/2012, de 5 de Novenbm,da Comissio
Interministerial da Funcao Puablica:

1.

Carreiras de regime geral integram as ocupag¢des profissionais comuns a
todos os sectores que compdem a estrutura organica e funcional de uma
organizac¢ao publica. Aqui considera-se organizagao publica aquela que
prove bens e servigos publicos para o beneficio e consumo da sociedade em
geral, seja publica ou privada. Em regra, o ingresso e a promogao nas carteiras
de regime geral comum faz-se por concurso publico e na categoria ou classe
de estagiario da respectiva carreira profissional.

Carreiras de regime especifico integram as ocupag¢es profissionais tipicas

da actividade fim de cada sector, ramo ou area de actuagao da organiza¢io,

publica ou privada.

Carreiras de regime especial integram as categorias ou classes profissionais

proprias da actividade de especialidade da organiza¢io, publica ou privada, e

estas, por sua vez, subdividem-se em dois (2) subtipos, nomeadamente:

a) Carreiras de regime especial diferenciadas téma ordenagio propria
de classes ou categorias profissionais, de acordo com a qualificagdo e
descri¢ao do contetudo de trabalho funcional constantes do qualificador
profissional préprio. Consideram-se carreiras de regime especial
diferenciadas porque a elabora¢io do qualificador profissional é feita
por categorias ou classes e as regras ¢ os ctitérios de ingresso e promogao
sao definidas de acordo com as classes e categorias que integram uma
determinada carreira especial, que sao diferentes com as regras e os
critérios definidos para ingresso e promogao nas carreiras profissionais
de regime geral comuns e de regime especifico. O ingresso neste tipo de
carreiras faz-se sempre na categoria ou classe mais baixa da carreira de
regime especial e a promogao ¢ feita por concurso para a categoria ou
classe seguinte da mesma carreira especial;

b) Carreiras de regime especial ndo-diferenciadas integram classes ou
categorias profissionais definidas nos qualificadores profissionais da area
de especialidade e estruturam-se de acordo com as regras e os critérios de
ingresso e promogao definidas para as carreiras mistas de regime geral
comum e de regime especifico da organiza¢io, publica ou privada.
Consideram-se carreiras de regime especial nio-diferenciadas
porque a elaboragiao do qualificador profissional nao difere das regras e
dos critérios definidos para a elaboragao do qualificador profissional das
carreiras de regime geral comum e das carreiras de regime especifico, bem
como as regras e os critérios de ingresso e promog¢ao, niao diferem
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daquelas definidas para as ocupagdes comuns e para as actividades
especificas fins das organizacGes, publicas ou privadas.

Em resumo, a defini¢do da tipologia dos quadros de pessoal obedece e
fundamenta-se nos principios e critérios cientificos, nos tipos e regimes de
carreiras profissionais e nas func¢oes de direccao, orientacao, chefia, supervisao,
confianga e assessoria das actividades desenvolvidas pelas organizagdes,
enquadradas na missdo, nos objectivos globais e nos estatutos organicos e
funcionais dessa mesma organizagao, conforme descritas de forma resumida na
tabela abaixo:

Tabela 2: Resumo de principios, critérios, tipos de quadro de pessoal, fungaes e regimes de carreiras

Principios Critérios Tipos de Tipos de Tipos de Regimes de
Quadrode Fungdes Carreiras Profissionais
Pessoal
Homogeneidade | Direcciao Quadro de Funcoes de
de funcoes e superior pessoal geral direccao ou Carreiras de regime geral comum
actividades otientacio
Quadro de Funcées de Carreiras de regime especifico
pessoal do ramo, | chefia ou
Divisao do Funcional sector, servico ou | supervisio
trabalho da drea de Diferenciadas
actividade fim Funcoes de Carreiras de
confianca ou | regime Nio-
assessoria especial diferenciadas

Com base nos principios e critérios definidos acima, os autores elaboraram os
modelos dos quadros de pessoal-tipo das organizagées modernas e os
respectivos mapas demonstrativos, de impacto or¢amental e do plano-tipo para
mudanga ou promogao de carreiras profissionais e fungdes, constantes das
tabelas descritas abaixo, com certas adaptagdes de modelos dos quadros de
pessoal usados para 6rgaos e instituicdes da administracao piblica mogambicana.

4.5. Horizonte temporal

Para todos efeitos, os dois tipos dos quadros de pessoal da organizacao, de
qualquer tipo que seja, regra geral, t¢ém um horizonte temporal, no minimo, de
cinco (5) anos e no maximo de dez (10) anos, a contar da data da sua entrada
em vigor, dependendo da capacidade de preenchimento dos lugares criados e
aprovados ao longo deste periodo de tempo.

O estabelecimento dos limites de tempo minimo e maximo, de durag¢io e
alteracao, de qualquer tipo dos quadros de pessoal, visa garantir a estabilidade
organica e funcional, a continuidade das actividades planificadas no ciclo da
planificagdao orcamental, assegurar o cumprimento da missio e dos objectivos
globais por cada etapa de crescimento e desenvolvimento da organizagao e, por
ultimo, garantir a implementagao das estratégias empresariais, que sao definidas,
normalmente, por um periodo de médio e longo prazo, segundo o principio de
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trés EEE’s (¢ficiéncia, eficicia e efectividade organizacional) definido por Tibor (2001)
no seu livro sobre Organizacao, Sistemas e Métodos.

Para os quadros de pessoal de quem exerce fungdes de direccao, orientagao,
chefia, supervisao, confianga e assessoria, o horizonte temporal é o mesmo de
cinco a dez anos definido acima, independentemente dos limites temporais
impostos por mandatos definidos nos regulamentos internos de funcionamento
das organiza¢Ges ou em obediéncia as normas eleitorais visando a mudanca
periddica de titulares ou ocupantes de cargos publicos.

Contudo, existem ressalvas a fazer nas regras para a defini¢io de limites do
horizonte-temporal-padrio, para duragio e altera¢ao dos quadros de pessoal,
dependendo do factor tamanho ou dimensao, simplicidade ou complexidade das
operagoes de cada organizagao.

Quando o tamanho ou a dimensao da organiza¢ao for de pequeno porte e simples
de operar, por exemplo, uma cantina, loja ou oficina, ferragem, fabriqueta, etc., a
dura¢io e alteracao dos seus quadros de pessoal vao depender da satisfagao das
necessidades imediatas ou da ineficiéncia laboral comprovada do pessoal
existente para a realizagao dos objectivos com eficacia e dinamica requeridas pelo
gestor. Para esses casos, nao ha necessidade de defini¢io do limite temporal-
padrio para duragio e altera¢do dos quadros de pessoal da organizacao.

Quando o tamanho ou a dimensao da organizagao for de médio ou grande porte
e complexa de operat, a duragao e alteragao dos quadros de pessoal vao depender
da satisfacdao das necessidades e da realizagao dos objectivos de crescimento e
desenvolvimento organizacionais, de médio e longo prazo, requerendo mais
tempo para completar o ciclo das suas opera¢des com eficiéncia, eficacia e
efectividade desejadas pela alta administragao da institui¢do, seja publica ou
privada.

Para esses casos, ha imperativo processual de defini¢io do limite temporal-
padrio para duragdo e alteragao dos quadros de pessoal da organizagiao. Por
exemplo, Estado (ministérios, provincias, distritos, municipios, cidades, vilas);
industrias (matriciais, multifuncionais, multinacionais, fabricas); corpora¢gdes ou
cadeias de empresas idénticas (supermercados, bancos, hotéis, transportes);

grupos de paises, etc.
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5. Procedimentos
5.1. Elaboragiao

A elaboragdo dos quadros de pessoal de uma organiza¢ao que acaba de ser
criada e ainda nao tem os seus quadros de pessoal aprovados assenta, entre
outros, em seis (6) instrumentos técnico-profissionais, sociais e legais,
nomeadamente:

a) Documento legal da criagdo da organiza¢iao, publica ou privada;

b) Estatuto organico;

c) Organigrama;

d) Regulamento interno de funcionamento;

e) Qualificador profissional de fungGes e carreiras;

f) Quadro de pessoal em Vigor (se for revisao ou alteragﬁo).

Regra geral, os quadros de pessoal sao preparados por técnicos especializados
detentores de estudos de desenvolvimento organizacional, sistemas de
comunicag¢ao funcional, métodos de trabalho, direito do trabalho ou gestiao de
empresas, publicas ou privadas.

Mas, por escassez de técnicos especializados, essa actividade pode ser incumbida
a pessoas responsaveis de reconhecido mérito, com experiéncia técnico-
profissional e idoneidade, que dominam muito bem o funcionamento e a
articulac¢do da estrutura organica e das areas de actividades, do tipo de recursos
humanos ou pessoas que trabalham na organiza¢ao, em termos de antiguidade de
servigo, responsabilidade, analise técnica, gestio do poder legal instituido, da
autoridade (subordinacio e coordenacdo), do comando directivo (formal e
informal) e da respectiva legislacao que rege e orienta esse tipo de organizagao.

5.1. Aprovagio

Para efeitos de aprovacao dos quadros de pessoal das organizagdes, publicas ou
privadas, a proposta pode ser acompanhada por seguintes documentos:

a) Ultimo quadro de pessoal aprovado (se for revisao ou alteracio);

b) Quadros de pessoal propostos;

¢) Mapa demonstrativo da situacdo actual, que faz a descri¢ao dos lugares
criados, dotados, providos, vagos dotados e vagos nao dotados (se for
novo quadro de pessoal nao aprovado);

d) Mapa do impacto orcamental, que deve reflectir o total de lugares
providos no ano zero (actual) e o respectivo encargo anual e a projec¢ao
dos lugares a prover nos cinco (5) anos subsequentes, com os respectivos
encargos anuais e o encargo global dos quadros de pessoal propostos;

e) Fundamentacio;

Texto de apoio Mestre Juma Mussa



49

f) Diploma legal de cria¢ao da organizagio;

g) Estatuto organico;

h) Regulamento interno de funcionamento;

1) Organigrama da organiza¢ao

j) Projecto de diploma legal de aprovagao pelos 6rgios competentes,

internos ou externos.

Os modelos dos documentos referidos nas alineas precedentes b), c) e d) constam
das tabelas n° 3, 4 e 5, que fazem parte integrante da presente metodologia de
elaboracao dos quadros de pessoal das organizagdes.

Os quadros de pessoal aprovados sao normalmente publicados no Boletim da
Repiiblica (BR) do Pais onde opera, se for uma organizagao publica. Se for uma
organizacao privada, talvez ndo seja necessaria a publicacao no Boletim da
Republica, bastara exibir o documento (de/iberagio ou despacho) aprovado pelos
orgaos sociais colegiais ou individualidades, competentes internos dessa
organizacao. Vide abaixo um exemplo do quadro de pessoal-tipo de uma
01ganizagao:
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Tabela 3: Quadro de pessoal-tipo (QPT) de numa organizacdo (piblica on privada)

FUNCOES E 2 Total
i UNIDADES ORGANICAS Lugares
Unid 1 Unid 2 Unid3 | Unid4 [ Unid5 | Unid 6 Criados
Fungdes de (TLC)
direcgio, chefiae (1) (2) 3) 4 5) (6) (7)=1+2+3+
confianga 4+5+6
Presidente 1
Conselheiro 2
Director geral 1
Assessor 3
Director executivo 1
Administrador 8
Director nacional 10
Chefe de 16
departamento
Chefe de secretaria 18
Chefe de reparti¢io 32
Chefe de sec¢io 46
Chefe de sector 7
Etc., etc., etc., Etc.,
etc.,etc.
Subtotal 1 145
Carreiras de regime
geral
Especialista 7
Técnico superior N1 26
Técnico superior de 24
Administracio Publica
N1
Técnico especializado 9
N2
Técnico profissional 65
Assistente técnico 75
Operario 128
Auxiliar 55
Etc., etc., etc., Etc., etc.,
etc.
Subtotal 2 389
Carreiras de regime
especial
diferenciada
Inspecgio superior 78
tributdria N1
Inspecgio superior 20
tributaria N2
Técnico profissional 71
de relagGes publicas e
marketing
Técnico de 36
organizagio, sistemas
e métodos
Técnico profissional 15
de organizacio,
sistemas e métodos
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Etc., etc., etc., Etc., etc.,
etc.

Subtotal 3 220

Carreiras de regime

especial ndo

diferenciadas

Especialista em 13

tecnologias de

informacio e

comunicacio N1

Inspecgio superior 93

tributaria N2

Inspecgio técnica 64

tributiria

Técnico especializado 39

tributario

Etc., etc., etc., Etc., etc.,
etc.

Subtotal 4 209

Carreiras de regime

especifico

Técnico superior 147

tributario N1

Técnico superior 136

tributario N2

Técnico profissional 250

tributario

Assistente técnico de 142

orcamento e

contabilidade

Auxiliar técnico 304

tributario

Etc., etc., etc., Etc., etc.,
etc.

Subtotal 5 979

Total geral de 1942

lugares

LEGENDA: QPT — Quadro depessoal - tipo; Unid. — Unidade organica (1,2,3, 4, 5, 6); TLC - Total de lugares

criados; N - Nivel profissional (1,2, 3, etc.) nas carreiras onde estdo posicionados os ocupantes ou integrantes.

O quadro de pessoal-tipo constante da tabela n® 3, acima ilustrada, apenas
representa e quantifica os lugares criados por unidade organica, quer de fungoes
quer de carreiras profissionais, em todos os niveis hierirquicos previstos na
estrutura organica da organizagao, mas nao os discrimina, se estao preenchidos e
orcamentados ou ndo, nesse momento.

Como ¢ que os lugares nos quadros de pessoal da organizagdo sio
determinados, em termos de criagdo, preenchimento, orcamentagio e
projecgio para futuro ou nao?

A resposta para a pergunta colocada acima nao é simples em termos filoséficos
nem ¢ muito complexa em termos técnicos. Muitas vezes, alguns gestores pensam
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que sao determinados de forma aleatéria seguindo a vontade dos técnicos que
preparam os quadros de pessoal. Mas aqui, os autores vao demonstrar com
clareza, usando uma linguagem menos técnica para fazer entender os leitores que
nada é criado do nada, que tudo ¢é sempre feito com base em critérios de
razoabilidade e racionalidade estabelecidos e seguidos para a determinacio,
criagdo e até para o preenchimento dos numeros de lugares criados e langados
nos quadros de pessoal da organizagao, seja ela pablica ou privada.

Por exemplo, no quadro de pessoal-tipo constante da tabela 3 acima, a criagao
e o preenchimento dos lugares que forem lancados por unidade organica,
representadas por Unid.1,2,3,4,4,5 e 6 serdo determinados, com base nos seguintes
critérios:

1. Tamanho ou dimensiao da empresa de grande porte;

2. Areas de actuacio especializadas de provimento de servicos para o

Estado e cidadaos;

3. Estrutura organica com ramifica¢des locais, regionais e nacionais;

4. Natureza juridica piblica e semi-privada.

5. Complexidade das operagdes.

Cada quadro de pessoal-tipo devera ser acompanhado de respectivos mapas
demonstrativo e de impacto orgamental, conforme vém ilustrados nas tabelas
abaixo:

Tabela 4: Mapa Demonstrativo do quadro de pessoal —tipo (MDQPT)

FUNCOES E CARREIRAS LUGARES NO QUADRO DE PESSOAL

LC LD LP LUGARES VAGOS
Fungdes de direcgio, chefiae LVD LVND
confianga 0 @ 0 ®=0-6) | 6=0-)
Presidente 1 1 1
Conselheiro 2 2 2
Director geral 1 1 1
Assessor 3 2 1 1 1
Director executivo 1 1 1
Administrador 8 5 4 1 3
Director nacional 10 6 5 1 4
Chefe de departamento 16 11 8 3 5
Chefe de secretaria 18 10 10 8
Chete de reparti¢io 32 25 22 3 7
Chefe de seccio 46 33 27 6 13
Chefe de sector 7 2 1 1 1
Etc., etc., etc., Etc., etc., etc.,
Subtotal 1 145 99 83 16 42
Carreiras de regime geral
Especialista 7 3 3
Técnicosuperior N1 26 23 23 3
Técnico supetrior de Administragao 24 21 15 6 3
PablicaN1
Técnico especializado N2 9 5 4 1 4
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Técnico profissional 65 48 37 11 17
Assistente técnico 75 70 63 7 5
Operirio 128 98 62 36 30
Auxiliar 55 47 41 6 8

Etc., etc., etc., Etc., etc., etc.,
Subtotal 2 389 315 248 67 74
Carreiras de regime especial

diferenciada

Inspeccio superior tributiria N1 78 72 70 2 6
Inspeccao superior tributaria N2 20 20 15 5

Técnico profissional de relagdes 71 61 59 2 10
publicas e marketing

Técnicode organizagao, sistemas e 36 10 3 7 26
métodos

Técnico profissional de organizacio, | 15 10 7 3 5
sistemas e métodos

Etc., etc., etc,, Etc,, etc., etc.,
Subtotal 3 220 173 154 19 47
Carreiras de regime especial ndo

diferenciadas

Especialistaem tecnologias de 13 8 5 3 5
informacio e comunicacio N1

Inspeccio superior tributria N2 93 60 42 18 33
Inspeccio técnica tributaria 64 54 44 10 10
Técnico especializado tributario 39 10 8 2 29

Etc,, etc., etc., Etc., etc., etc.,
Subtotal 4 209 132 99 33 77
Carreiras de regime especifico

Técnico superior tributdrio N1 147 144 142 2 3
Técnico supetior tributario N2 136 133 128 5 3
Técnico profissional tributario 250 200 200 50
Assistente técnico de orgamento e 142 141 120 21 1
contabilidade

Auxiliar técnico tributario 304 280 208 72 24

Etc., etc., etc., Etc., etc., etc.,
Subtotal 5 979 898 798 100 81
Total geral de lugares 1942 1617 1382 235 321
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Tabela 5: Projeccio de Vagas no Mapa Demonstrativo do Quadro de Pessoal-Tipo até 2018

DESIGNACAO LUGARES
LV PROJECCAO DE VAGAS NO QP ATE 2018

FUNCOES E CARREIRAS LC LD LP LVD LVND 2014 2015 2016 2017 2018 TOTAL
Fungdes de direcgio, chefiae
confianga (1) (2) ) (H)=(2)-(3) | (5)=(1)(2) ) @ (©) ©) (©) O=+6)
Director Nacional 1 1 1 1
Director Nacional Adjunto 2 1 1 1
Chefe de Departamento Central 5 3 2 1 2 2
Director de Curso
Chefe de Reparticio Central 2 1 1 1 1
Chefe de Biblioteca
Chefe de Laboratério
Chefe de Oficina
Chefe de Sec¢io Central 6 4 2 2 2 2
Chefe de Secretaria Central 1 1 1 1
Total -1 17 11 7 4 6 7
Carreiras profissionais
Docente Universitario 6 2 1 1 4 1
Assistente Universitirio 3 3 2 1 2
Investigacdo Cientifica 2 1 1 1
Especialista 4 2 2 2 2
Técnico Superiorde
Administracio Publica N1 2 2 1 1 1
Técnico Superior N1 3 1 2 2 2
Técnico Superiorde
Administragio Piblica N2
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Técnico Superior N2 2 2
Técnico Profissional de
Administracio Pablica 3 1 1 2
Técnico Profissional 2 2 1 1 1 1
Técnico 6 4 2 2 2 2
Assistente Técnico 4 3 3 1 3
Auxiliar Administrativo 3 2 1 1 1 1
Operirio
Agente de Servigo 4 3 2 1 1 2
Auxiliar 2 2 1 1 1
Técnico Superiorde Informatica 2 2 2
Programador 3 1 1 2
Total - 2 51 31 18 14 21 18
Total Geral (1+2)
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FUNCOES E CARREIRAS LUGARES NO QUADRO DE PESSOAL

LC LD LP LUGARES VAGOS
Fungées de direcgio, chefiae
confianga LvVD LVND

0 ® 5 |®=0-6 |6-0-0
Presidente 1 1 1
Conselheiro 2 2 2
Director geral 1 1 1
Assessor 3 2 1 1 1
Director executivo 1 1 1
Administrador 8 5 4 1 3
Director nacional 10 6 5 1 4
Chefe departamento 16 11 8 3 5
Chefe de secretaria 18 10 10 8
Chefe de reparti¢io 32 25 22 3 7
Chefe de seccio 46 33 27 6 13
Chefe de sector 7 2 1 1 1
FEtc., etc., etc., Etc., etc., etc.,
Subtotal 1 145 99 83 16 42
Carreiras de regime geral
Especialista 7 3 3 4
Técnicosuperior N1 26 23 23 3
Técnico supetior de administracdo 24 21 15 6 3
publicaN1
Técnico especializado N2 9 5 4 1 4
Técnico profissional 65 48 37 11 17
Assistente técnico 75 70 63 7 5
Operirio 128 98 62 36 30
Auxiliar 55 47 41 6 8
Etc., etc., etc., Etc., etc., etc.,
Subtotal 2 389 315 248 67 74
Carreiras de regime especial
diferenciada
Inspecgio superior tributaria N1 78 72 70 2 6
Inspeccao superior tributaria N2 20 20 15 5

LEGENDA: MDQPT - Mapademonstrativo do quadro de pessoal-tipo; L.C - Lugares criados no quadro de pessoal;
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Técnico profissional de relagbes 71 61 59 2 10
publicas e marketing

Técnicode organizagio, sistemas e 36 10 3 7 26
métodos

Técnico profissional de organizagao, | 15 10 7 3 5
sistemas e métodos

Etc., etc., etc., Etc., etc., etc.,
Subtotal 3 220 173 154 9 47
Carreiras de regime especial ndo

diferenciadas

Especialistaem tecnologias de 13 8 5 3 5
informagio e comunicagio N1

Inspeccao superior tributaria N2 93 60 42 18 33
Inspecgio técnica tributiria 64 54 44 10 10
Técnico especializado tributario 39 10 8 2 29

Etc., etc., etc., Etc., etc., etc.,
Subtotal 4 209 132 929 33 71
Carreiras de regime especifico

Técnico supetior tributario N1 147 144 142 2 3
Técnico superior tributario N2 136 133 128 5 3
Técnico profissional tributario 250 200 200 50
Assistente técnico de orcamento e 142 141 120 21 1
contabilidade

Auxiliar técnico tributitio 304 280 208 72 24

Etc., etc., etc., Etc., etc., etc.,
Subtotal 5 979 898 798 100 81
Total geral de lugares & 1617 1382 235 321

N-Nivel profissional (1,2, 3, etc.) nas carreiras; LD - Lugares dotados (or¢amentados); LP - Lugares providos ou
preenchidos (ocupados actualmente no quadro de pessoal); LVD - Lugares vagos dotados; LVND - Lugares vagos
ndo dotados (ndo orcamentados)
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Tabela 6: Mapa do Impacto Or¢amental do Quadro de Pessoal —Tipo (MAIOQPT)

Ano Zero
FUNGCOES E (AZ/actual) Al A4 A5 EAFS
CARREIRAS
Fungoes de direcgio, LC LP EA LP LP LP LP LP
chefia e confianga
Presidente 1 1 720,00
Conselheito 2 2 1320,00
Director geral 1 1 1800,00
Assessor 3 1 624,00
Director executivo 1 1 2400,00
Administrador 8 4 2160,00
Director nacional 10 5 1300,00
Chefe departamento 16 8 624,00
Chefe de secretaria 18 10 5400,00
Chefe de reparti¢io 32 22 1440,00
Chefe de seccio 46 27 4200,00
Chefe de sector 7 1 4320,00
Etc., etc, etc.,
Subtotal 1 145 83 26.308,00
Subtotal 1+10% 28.938,80
Carreiras de regime
geral
Especialista 7 3
Técnicosuperior N1 | 26 23
Técnicosuperior de 24 15
Administracio
PublicaN1
Técnicoespecializado | 9 4
N2
Técnico profissional | 65 37
Assistente técnico 75 63
Operirio 128 62
Auxiliar 55 41
Etc., etc,, etc.,
Subtotal 2 389 248
Carreiras de regime
especial diferenciada
Inspecgao superior 78 70
tributaria N1
Inspeccio superior 20 15
tributaria N2
Técnico profissional 71 59
de relagoespublicas e
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marketing

Técnicode 36 3
organizagao, sistemas

e métodos

Técnico profissional 15 7

de organizagio,

sistemas e métodos

Etc., etc., etc.,

Subtotal 3 220 154

Carreiras de regime
especial nio

diferenciadas

w

Especialistaem 13
tecnologias de
informacio e

comunicagao N1

Inspecgao superior 93 42
tributiria N2

Inspeccio técnica 64 44
tributaria

Técnicoespecializado | 39 8
tributario

Etc., etc. etc.,

Subtotal 4 209 99
Carreiras de regime

especifico

Técnico superior 147 142

tributario N1

Técnico superior 136 128
tributario N2

Técnico profissional [ 250 200

tributirio

Assistente técnicode | 142 120
orcamentoe

contabilidade

Auxiliar técnico 304 208

tributirio

Etc., etc., etc.,

Subtotal 5 979 798
Total Geral LEAs 1942 | 1382
Valor Global

EAFS+10%

LEGENDA: MIOQPT - Mapade impacto orgamental do quadro de pessoal-tipo; A - Ano (1,2,3,4, 5,etc.); AZ - Ano
zero ou actual; EA - Encargo anual; LEAs- Lugares e encargos anuais; EAFS - Encargo anual final de salarios; LC-N’
de lugares criados; LP - N° de lugares providos ou aprover (ocupados ou aocupar); N - Nivel profissional (1,23etc)
nas carreiras; VGEAFS - Valor global de encargos anuais finais de salarios.
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COMO E QUE SE FAZ O CALCULO DO IMPACTO ORGCAMENTAL DE UM QUADRO DE PESSOAL?

O impacto financeiro anual do quadro de pessoal (IFAQP) clcula-se multiplicando o salatio-
base da fungio, atreira ou ategoria profissional dos wlaboradores pelo nimero de meses (12)
por ano e pelo nimero de lugares providos ou a prover naquele respectivo ano. Do tesultado
desta operagio, obtém-se o valor do encargo anual final dos salarios (EAFS) por fungo,
arreira ou ategoria profissional dos wlaboradores dos quadros de pessoal da organizagio (vide
na tltima coluna da tabela acima). Ou seja, veja a féormula seguinte:

IFAQP = Sb x 12M x N°LP,

OndeI éimpacto, F ¢ financeiro, A é anual, Q ¢é quadro, P é pessoal, Sb ¢ salario-base da fungio,
arreira ou categoria profissional do claborador, M é numero de meses por ano, L ¢ numero de
lugares da funcio, carreira ou categoria profissional no quadro de pessoal, e P é provido ou a
prover (ocupado ou a ocupar) por ano.

Para salvaguardar situagGes imprevistas de novas contratagdes, transferéndas, prémios por
desempenho excepdonal, progressdes, promogdes ou mudang de arreiras ou ctegorias
profissionais por quaisquer motivos nio planificados, deve-se acrescentar dez por cento (10%)

ao valor global do encargo anual final dos salarios do pessoal do quadro.

Desta forma, a formula final do cilaulo do valor global do encargo anual final dos salarios
dos quadros de pessoal de fungdes, carreiras ou categorias profissionais da organizagio fica:

VGEAFQP = IFAQP + 10%,

Onde V ¢ valor, G ¢ global, E ¢é encargo, A ¢é anual ¢ F ¢ final, Q ¢é quadro e¢ P ¢é pessoal, que
oonsta da dltima coluna (EAFS) e linha (Valor global de EAFS+10%) da tabela adma.
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LEGENDA:

Figura 6: Actual Organigrama da ANATRIZ, E.P.

[A6 — A5 I Ad ] CA Al —1 A2 I A3 ]
[Dsc8l—1Dsc7—{DSC6—DSC5—— SGSC DSC1—{DsC2f—csca3|—DSC4

DGl DGA

DRS DRC DRN

[DPT10] [DPT9] [DPT8] [DPT7| [DPT6] DPT1] [DPT2] [DPT3] [DPT4] |DPT5]

[ppA15)[DDA14] [DDA13] [DDA12] [DDA11] [DDA10] [DDA9 |[DDAS] [ DDA1] [DDAZ] [DDA3] [DDA4|[PDAS| [DDAG] [DAAT]

A— Areade actividade geralea_m

SCCC--Secretariado dos orgios colegiais centrais
GPCA--Gabinete do Presidente do Conselho de Administragio
CA--Conselho deadministracio

SGSC--Secrtarido geraldos servicos centrais

DSC--Direcao dos servigos centrais

DGI /A--Direcgiogeral de Imposto / Alfandigas

DRS / C / N--Direccio regional (Sul, Centro e Norte)

DPT-- Direc¢io Provincial Tributaria

DDA-- Delegagao Distrutal Aduaneira
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ESTUDO DE CASO 1

ANALISE DA SITUAGAO DO QUADRO DE PESSOAL DA AUTORIDADE
NACIONAL TRIBUTARIA DA REPUBLICA DO ZONGOLOLO
(ANATRIZ, E.P))

Com ditérios definidos adma, os autores esclheram uma organizagio fictida que denominaram
de Autoridade Nacional Tributaria do Zongololo, Empresa Publica, conhedda pela sigla
ANATRIZ, EP para servir de estudo de aso pratico na elaboragio dos quadros de pessoal das
organizagdes. Zongololo é o nome de um pais fictido onde opera a empresa, que os autores
esoolheram e atribuiram para demonstrar como se pode elaborar um quadro de pessoal de uma
organizaio. O nome Zongololo signifia um animal chamado centopeia, em portugués, pelo
facto de ter varias patas ou varios tentdculos para suportar a locoomogio da sua estrutura bio-
organica, que tem no minimo cem ou mais pés para locomogio.

O pafs fictido escolhido pelos autores chama-se Repuiblica do Zongololo, pelo facto de tratar-
se de uma empresa de cobrang de taxas alfandegarias e de wlecta e gestdo de impostos a
entidades wlectivas e individuais para o wfre do Estado, através de seus variadissimos sectores,
métodos e formas de wlecta ou tributagio. Por essa razdo, os autores comparam-nos com pés da
centopeia, que, na lingua crsena, esse animal se chama gongololo. (Em lingua da tribo dos senas ¢/
deve-se pronundar como se fosse b7 em portugués).

Sendo ANATRIZ uma emptesa piblia (Estado) detém o monopédlio total da exploragio
econémica da drea tributaria, mas com algumas aracteristicas ¢ normas de fundonamento de
uma empresa semi-privada, pelo facto de usar meanismos e prindpios de gestdo empresarial
privada de seus sectores espedalizados e da gestao dos reaursos humanos que emprega.

A Republica do Zongololo é um pafs com uma vasta gama de servios do ramo tributatio,
possui uma costa marftima muito extensa, com cerca de mais de trés mil quilémetros de
comprimento s6 do litoral costeiro. Tem um territério de terra firme bastante grande, com uma
area de oitocentos, quarenta e dnco mil quilémetros quadrados, fazendo fronteiras com, pelo
menos, seis paises do interior e dois paises insulares, com acesso ao mar por vias ferroviarias,
rodoviarias, acroportuarias, portuarias, fluviais e lacustres invejaveis.

Para além deste mosaico econémico, o pais tem, em termos de cobertura dos servigos tributaveis,
trés corredores de desenvolvimento (sul, centro e norte) e igual nimero de zonas econdémicas
espedais de desenvolvimento, Vulamatala, no sul; Chipangadza, no centro e Nawloko, no norte,
além de ter servigos turisticos gigantescos ainda de valor inestimavel espalhados por toda sua
costa e zonas interiores, através de praias, parques, cadeias montanhosas, badas hidricas, lacustres
e instalaghes turisticas.

A Republica do Zongololo tem um total de trinta e dois milhdes de habitantes, dos quais, oito
milhdes sio populacio activa (produtiva ou que trabalha). Dos oitocentos, quarenta e dnco mil
quilémetros quadrados de area de terra firme que possui, trezentos e quarenta mil quilémetros
quadrados sdo de terra ardvel e fértil para a pratica de uma agricultura comerdal e industrial.

Portanto, a Autoridade Nacional Tributaria do Zongololo (ANATRIZ, E.P.) pretende fazer
a reestruturacio organica e fundonal, onde uma das actividades definidas como prioritaria, a ser
realizada no ambito dessa reestruturagio, ¢ alteracio dos seus quadros de pessoal, a nivel central,
tegional e provindal, para adequa-los a nova dindmic de desenvolvimento econémico e fazer
face 2 cbertura nadonal de todos os servigos tributirios com as necessidades de recursos
humanos em quantidade e qualidade, que o pafs neste momento tem e venha a ter nos proximos
dez a quinze anos.
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Por exemplo, com a entrada em fundonamento e em perspectiva dos grandes projectos de
exploragio de reaursos minerais, marinhos, florestais e fluviais que comegam a desabrochar do
solo. subsolo e das 4guas do palfs, atraindo as atengdes e susdtando os interesses de grandes
empresas multinadonais oddentais dos varios ramos de actividades econémicas, que certamente
os servios tributarios do pafs, vdo, no futuro, ser chamados a intervir e operar, para engordar
financeiramente o cofre do Estado, apadtando-o a fazer face a satisfacio dos servigos publicos
basicos, de qualidade e quantidade, necessarios para o bem-estar da populagio da Republica do
Zongololo e ajuda-la a sair da pobreza extrema em que a maioria se encontra e da carestia dos
servigos publicos basicos que necessita para cobrir e suptir as necessidades basicas de vida, neste
momento.

O Ministro das Finangas da Republia do Zongololo, na qualidade de titular do cargo maximo
deste 6rgao central do Estado que dirige e tutela o ramo tributario, mandatou os gestores da alta
administragio da ANATRIZ, para constituitem uma equipa témica de trabalho inaxmbida da
responsabilidade de fazer, entre outras actividades, a alteragio do quadro organico da empresa,
para depois proceder a revisio e elaboragio dos quadros de pessoal adequados para o actual nivel
de desenvolvimento e necessidades com vista a arrecadar mais receitas publicas, para suportar o
ormento, quer de fundonamento quer de investimento do Estado.

Ora bem, a equipa témica da empresa para comegar o trabalho do processo de reestruturagio
inspirou-se no modelo dos quadros de pessoal-tipo adma desaito, para fazer andlise témica,
tendo em consideragio as seguintes caracteristicas actuais do quadro de fungdes da ANATRIZ:

a) Um (1) Gabinete de Presidente do Conselho da Administracio (GPCA), Unid 1;

b) Um (1) secretariado dos 61gaos colegiais centrais (SOCC) composto por quatro 61gaos
wlegiais, nomeadamente: Conselho Consultivo Anual (CCA), Conselho Témico (CT),
Conselho Fisal (CF) e Conselho de Directores ou Directivo (CD), Unid 2;

9 Um (1) Conselho de Administragio (CA), que é 6rgio wlegial exeautivo dirigido pelo
presidente da empresa, e ¢ composto por seis areas de actividade geral e afim, Unid 3;

d) Scis (6) areas de actividade geral e afim (AAGA), representando as prindpais areas de
actuagio da empresa, que estdo sob a gestio dos administradores, todos eles membros
do Conselho de Administragio, Unid 3;

e¢) Uma (1) secretaria central (SC), que wordena a gestdo de todas direagdes de servigos
centrais da empresa, Unid 4;

f)y Oito (8) direcgdes de servigos centrais (DSC) téaicos, administrativos e gerais, tais
como, finangs, recursos humanos, patriménio e infra-estruturas, marketing e imagem,
inspecgio-geral, estatistica, logistica e secretaria central, Unid 5;

@) Duas (2) direagdes-gerais (DGs), responsaveis pelas areas espedalizadas de imposto e
alfandegaria, Unid 6;

h) Trés (3) direades regionais (DRs), representando as regides sul, centro e norte do pais,
Unid 7;

i)  Dez (10) direagdes provindais tributarias (DPTSs), representando as dez provindas do
pafs, Unid 8;

j)  Dezasseis (160) delegagdes distritais aduaneiras (DDAs), representando os distritos que
tém sedes (ddades e vilas) com servigos tributarios e aduaneiros transfronteiricos, zonas
econémicas espedais e crredores de desenvolvimento, Unid 9;

k)  Um (1) Presidente do Conselho da Administragio (PCA), Unid 1;

)  Seis (6) administradores de principais areas de actividade geral e afim da actuacio, Unid
3;

m) Um (1) Director Exeautivo responsavel pela coordenagio da gestio do secretariado dos
dneo 6rgaos legiais, Unid 2;

n) Dois (2) conselheiros do PCA, Unid 1;

o) Cinw (5) assessores do PCA, Unid 1;

Texto de apoio Mestre Juma Mussa



64

p)  Um (1) secretario permanente central responsavel pela gestdo da secretaria geral, Unid 3;

q Dois (2) directores-gerais, Unid 4;

1)  Dois (2) assistentes de direcio do PCA, Unid 1;

s) Trés (3) directores regionais, Unid 5;

t) Dez (10) directores provindais tributarios, Unid 8;

u) Dezasseis (16) delegados distritais aduaneiros, Unid 9;

v) Dois (2) chefes de departamento auténomo central, que respondem directamente ao
Presidente do Conselho de Administragio, respectivamente, auditoria interna e relagdes
internadonais e cooperagio, Unid 1;

w) Chefes de departamento, repartigio, seado, servigo e sector, de niveis central, regional,
provindal e distrital, integrados nas nove unidades orgénicas (1, 2, 3, 4, 5, 6,7, 8 ¢ 9)
representadas no quadro de pessoal de fungdes abaixo desaito.

Na mesma tabela, é igualmente representado o quadro de pessoal das carreiras profissionais
da ANATRIZ, de regime geral comum, regime espedfico e regime espedal (diferendado e nio
diferendada), que fazem parte integrante da empresa, em todos os niveis hierarquicos definidos
no seu estatuto orginico e representad os nas unidades orgénicas (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 e 9), conforme
vem descrito abaixo.

De acordo coom a desaicio da situagio actual prevalecente, em termos de fungdes e crreiras
profissionais da ANATRIZ, a equipa témica de trabalho vai proceder o preenchimento dos
lugares nos quadros de pessoal, conforme os aitérios definidos para andlise témnica da empresa
constantes da pagina anterior e os respectivos mapas demonstrativo e do impacto oramental,
constantes das tabelas n° 7 e 8, abaixo.
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Tabela 7: Quadro de Pessoal da ANATRIZ, E. P.

FUNCOES E
CARREIRAS

UNIDADES ORGANICAS

Total

Lugares

Fungbes de
direcgdo, chefia e

confianga

GPCA

SOCC

AAGA

SC

DSC DGs

DRs

DPTs

DDAs

Presidente

Conselheiro

Assessor

w

Director executivo

Administrador

Secretario de 6rgio

colegial

|~ =

Director geral

N

Secretario permanente

central

Director de servico

central

13

Director regional

Director provincial

tributario

10

Delegado distrital

aduaneiro

Assistente de direccio

central

11

Assistente de direccao

regional

Chefe de gabinete

central

Chefe de gabinete

regional

Chefe de gabinete

provincial

10

Chefe de dept.

auténomo central

Chefe de

departamento central

22 9

53

Chefe de secretaria

central

19

Chefe de secretatia

regional

Chefe de secretatia

provincial

10

Chefe de dept.

provincial tributario

28

28

Chefe de secretaria da
delegacio distrital

aduaneira

Chefe de repartigio

central

12

10

26 34

86

Chefe de reparticido
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regional

Chefe de reparti¢io 27 27

provincial tributdria

Chefe de servico da 38 28 66

delegacio distrital

aduancira

Chefe de seccao 6 17 14 32 43 112

central

Chefe de seccao 19 19

regional

Chefe de sec¢io 68 68

provincial tributario

Chefe de sector 1 5

regional

Chefe de sector 2 18 15

distrital aduaneiro

Subtotal 1 17 20 61 31 96 98 40 191 78 632

Carreiras de regime

geral

Especialista 2 4 5 3 4 18

Técnico superior N1 8 4 5 9 26

Técnico superior de 5 3 8 7 3 3 29

Administracao Publica

N1

Técnico superior N2 3 2 7 3 9 11 21 12 13 81

Técnico especializado 3 1 5 3 7 9 3 31

N2

Técnico profissional 2 3 4 2 3 12 7 12 18 63

em Administracio

Publica

Técnico profissional 1 1 1 3 11 2 5 16 21 61

Assistente técnico 2 7 5 6 2 9 12 32 75

Agente técnico 3 5 2 8 13 6 25 33 46 141

Ausxiliar administrativo | 3 6 6 5 5 7 28 18 22 100

Operario 5 11 35 51

Agente de servico 2 5 12 7 5 31 62

Auxiliar 2 1 4 11 13 17 9 21 78

Subtotal 2 19 23 47 59 87 76 161 132 211 816

Carreiras de regime

especifico

Técnico superior 2 15 11 18 36 42 23 147

tributario N1

Técnico superior 9 16 27 31 25 108

alfandegario N1

Técnico superior 9 13 17 33 29 35 136

tributario N2

Técnico profissional 3 31 45 76 95 250

tributario

Técnico médio 21 43 65 70 123 322

alfandegario

Técnico de or¢camento 1 1 1 3 13 9 11 24 33 96
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e contabilidade

Assistente técnico de 3 17 15 37 15 55 142
orgamento e

contabilidade

Auxiliar téenico 9 21 75 86 113 304

tributirio

Subtotal 3 3 1 16 18 93 170 329 373 502 1505

Carreiras de regime
especial

diferenciadas

72

w
-
)
—_
w
—_
)
—_
o

Inspeccio superior

tributaria N1

Inspeccio superior 11 9 20

tributaria N2

13 9 18 15 71

v
)
w1

Técnico profissional 3
de relagoes publicas e

marketing

Técnico de 3 9 1 9 36

v
o

organizagao, sistemas ¢

métodos

16

w

Técnico profissional 1 2 3 2 3
de organizagio,

sistemas e métodos

Subtotal 4 7 5 5 12 10 30 17 41 43 215

Carreiras de regime
especial nio

diferenciadas

Especialista em 1 1 6 3 5 7 9 7 37 76
tecnologias de
informacio e

comunicacio N1

52

n
w
o
=
=
—_
=)

Técnico superior de 1 3
tecnologia de
informacio e

comunicac¢io N1

Inspeccio superior 7 5 3 3 9 13 40

tributdria N2

1 15 11 64

v

Inspeccio técnica 9 13

tributaria

39

v
w
N
-
©
—_
)

Técnico especializado

tributario

Assistente técnico da 17 15 75 79 111 297
administraciao

tributaria

Subtotal 5 1 2 9 26 46 37 112 130 202 568

Total geral de 47 51 138 146 332 412 664 1190 1005 3736
lugares (1+2+3+4+5)
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Tabela 8: Mapa Demonstrativo do Quadro de Pessoal da ANATRIZ, E.P.

FUNCOESE LUGARES NO QUADRO DE PESSOAL
CARREIRAS
LC LD LP LUGARES VAGOS
Fungdes de direcgio, LVD LVND
chefia e confianga
M @ €) #=2-0 G =0-
Presidente 1 1 1
Conselheiro 2 2 2
Assessor 5 5 3 2
Director executivo 1 1 1
Administrador 6 6 4 2
Secretario de 6rgao colegial | 5 5 4 1
Director geral 2 2 2
Secretario permanente 1 1 1
central
Director de servico central 13 1 10 1 2
Director regional 3 3 3
Director provincial 10 10 10
tributirio
Delegado distrital aduaneiro | 16 16 12 4
Assistente de direc¢do 1 11 9 2
central
Assistente de direc¢do 3 3 3
regional
Chete de gabinete central 3 3 3
Chefe de gabinete regional 3 3 3
Chefe de gabinete 10 10 10
provincial
Chefe de dept. auténomo 2 2 2
central
Chefe de departamento 53 48 45 3 5
central
Chefe de secretaria central 19 19 19
Chefe de secretariaregional | 3 3 3
Chefe de secretaria 10 10 10
provincial
Chefe de departamento 28 25 25 3 3
provincial tributario
Chefe de secretariada 16 16 16
delegacio distrital aduaneira
Chefe de repartigio central | 86 80 78 2 6
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Chefe de reparticao regiona | 9 9 9
Chefe de reparti¢ao 27 25 22 3 2
provincial tributaria
Chefe de servico da 38 33 30 3 5
delegagao distrital aduaneira
Chefe de secgio central 112 100 96 4 12
Chefe de secgio regional 19 15 11 4 4
Chefe de secgdo provincial | 68 60 55 5 8
tributario
Chefe de sector regional 5 3 2 1
Chefe de sector distrital 15 13 13 2
aduaneiro
Subtotal 1 632 554 517 40 49
Carreiras de regime geral
Especialista 18 12 9 3 6
Técnico superior N1 26 23 23 3
Técnicosuperior de 24 21 15 6 3
administracdo publica N1
Técnico superior N2 81 75 70 5 6
Técnico especializado N2 21 11 9 2 10
Técnico profissional em 63 56 48 8 7
Administragio Publica
Técnico profissional 61 60 58 2 1
Assistente técnico 75 70 70 5
Agente técnico 141 130 127 3 11
Auxiliar administrativo 100 91 72 19 9
Operirio 51 40 25 15 11
Agente de servigo 62 55 51 4 7
Auxiliar 78 43 43 35
Subtotal 2 816 687 620 67 14
Carreiras de regime
especial diferenciada
Inspecgao superior 78 72 70 2 6
tributaria N1
Inspecgao superior 20 20 15 5
tributaria N2
Técnico profissional de 71 61 59 2 10
relagdes publicas e
marketing
Técnicode organizagio, 36 10 3 7 26
sistemas e métodos
Técnico profissional de 15 10 7 3 5
organizagdo, sistemas e
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métodos

Subtotal 3 215 173 154 19 47

Carreiras de regime
especial ndo
diferenciadas

Especialistaem tecnologias | 13 8 5 3 5
de informagio e
comunicacio N1

Técnicosuperior de 52 40 32 8 12
tecnologia de informagio e
comunicagao N1

Inspeccio superior 93 60 42 18 33
tributiria N2

Inspecgio técnica tributaria | 64 54 44 10 10
Técnico especializado 39 10 8 2 29
tributario

Assistente técnico da 297 256 256 41
administracio tributiria

Subtotal 4 568 428 387 41 130
Carreiras de regime

especifico

Técnicosuperior tributario | 147 144 142 2 3
N1

Técnico superior 108 100 95 5 8
alfandegarioN1

Técnicosuperor tributario | 136 133 128 5 3
N2

Técnico profissional 250 200 200 50
tributirio

Técnico médio alfandegario | 322 190 128 62 132
Técnicode orcamento e 96 86 82 4 10
contabilidade

Assistente técnicode 142 141 120 21 1
orcamento e contabilidade

Aucxiliar técnico tributirio 304 280 208 72 24
Subtotal 5 1505 1274 1103 il 231
Total geral de lugares 3736 3116 2780 338 571
(1+2+3+4+5)

LEGENDA: LC-Lugares criados no quadrode pessoal; N - Nivel profissional (1,2, 3, etc.) nas carreiras; LD -
Lugares dotados (or¢amentados); LP - Lugares providosou preenchidos (ocupados actualmente no quadro de pessoal);
LVD - Lugares vagos dotados; LVND - Lugares vagos ndo dotados (nio orgamentados).

Texto de apoio Mestre Juma Mussa



Tabela 9: Mapa de Impacto Orcamental do Quadro de Pessoal da ANATRIZ, E.P.

Ano Zero
FUNGOES E (actual) Al A2 A3 A4 A5 EAFS
CARREIRAS
Fungdes de direcgio, LC LP EA LP EA LP EA LP EA LP EA LP EA
chefia e confianga
Presidente 1 1 720,00
Conselheiro 2 2 1320,00
Assessor 5 3 1800,00
Director executivo 1 1 624,00
Administrador 6 4 2400,00
Secretario de 6rgao 5 4 2160,00
colegial
Director geral 2 2 1300,00
Secretario permanente 1 1 624,00
central
Director de setvico 13 10 5400,00
central
Director regional 3 3 1440,00
Director provincial 10 10 4200,00
tributario
Delegado distrital 16 12 4320,00
aduaneiro
Assistente de direc¢io 11 9 1620,00
central
Assistente de direc¢io 3 3 430,00
regional
Chefe de gabinete central | 3 3 1152,00
Chefe de gabinete 3 3 792,00
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regional

Chefe de gabinete 10 10 1320,00
provincial

Chefe de dept. auténomo | 2 2 600,00
central

Chefe de departamento 53 45 10800,00
central

Chefe de secretaria 19 19 2280,00
central

Chefe de secretaria 3 3 288,00
regional

Chefe de secretaria 10 10 840,00
provincial

Chefe de departamento 28 25 5400,00
provincial tributario

Chefe de secretatia da 16 16 1152,00
delegacao distrital

aduaneira

Chefe de repartigio 86 78 8424,00
central

Chefe de reparticio 9 9 864,00
regional

Chefe de reparti¢io 27 22 1848,00
provincial tributaria

Chefe de servico da 38 30 1800,00
delegacio distrital

aduaneira

Chefe de sec¢io central 112 96 6912,00
Chefe de sec¢io regional 19 11 792,00
Chefe de sec¢io 68 55 3960,00
provincial tributaria

Chefe de sector regional 5 2 96,00
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Chefe de sector distrital 15 13 468,00
aduaneiro

Subtotal 1 632 517 78.146,00
Carreiras de regime

geral

Especialista 18 9

Técnico superior N1 26 23

Técnico superior de 24 15

Administra¢io Pablica

N1

Técnico superior N2 81 70

Técnico especializado N2 | 21 9

Técnico profissional em 63 48

Administragdo Pablica

Técnico profissional 61 58
Assistente técnico 75 70
Agente técnico 141 127
Auxiliar administrativo 100 72
Operirio 51 25
Agente de servico 62 51
Auxiliar 78 43
Subtotal 2 816 620

Carreiras de regime
especial diferenciadas

Inspeccao superior 78 70
tributiria N1

Inspecgao superior 20 15
tributiria N2

Técnico profissional de 7 59
relacdes publicas e
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marketing

Técnico de organizacio, 36 3
sistemas ¢ métodos

Técnico profissional de 15 7
organizacio, sistemas e

métodos

Subtotal 3 215 154

Carreiras de regime
especial nio
diferenciadas

Especialista em 13 5
tecnologias de
informacio e
comunicacao N1

Técnico superior de 52 32
tecnologia de informagao
e comunicacio N1

Inspeccio superior 93 42
tributaria N2

Inspeccio técnica 64 44
tributaria

Técnico especializado 39 8
tributario

Assistente técnico da 297 256

administracio tributaria

Subtotal 4 568 387
Carreiras de regime

especifico

Técnico superior 147 142

tributdrio N1

Técnico superior 108 95
alfandegatio N1

Técnico superior 136 128
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tributdrio N2

Técnico profissional 250 200
tributario

Técnico médio 322 128
alfandegario

Técnico de orcamento e 96 82
contabilidade

Assistente técnico de 142 120
orcamento e

contabilidade

Auxiliar técnico 304 208
tributario

Subtotal 5 1505 1103
Total Geral de LEAs 3736 2780

Valor Global de
EAFS+10%

LEGENDA: A -Ano (1, 2, 3, 4, 5, etc.); AZ - Ano zero ou actual; EA - Encargo anual; LEAs - Lugares e encargos anuais; EAFS - Encargo anual final de salarios; LC - Lugares criados;
LP - Lugares providos oua prover (ocupadosou aocupar); N - Nivel profissional (1,2, 3, etc.) nas carreiras; VGEAFS - Valor global de encargos anuais finais de salarios.
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RECOMENDACOES DA EQUIPA TECNICA DE TRABALHO

No fim da avaliagio e analise do quadro de pessoal da ANATRIZ, a equipa témica do trabalho
da reestruturagio da empresa endossou seguintes recomendagdes para alteragio do actual quadro
de pessoal da empresa:

1.

Criar dois argos novos de vice-presidente da ANATRIZ, um responsavel pela area
espedfica da gestdo dos impostos, e outro serd responsavel pela area das alfindegas, dada
sua importanda ¢ espedfiddade na contribuicio dos servigos tributarios, seria hora de
reforcar a aapaddade da lideranga para garantir a supervisaio de aumentar a base tributaria,
no incremento rapido do volume do orcamento tributado a nivel nadonal e internadonal.
Por essa via, diminuir substandalmente, nos proximos dois anos, a dependénda do
Or@mento do Estado a contribuigio dos paises estrangeiros de 32% para 5% ou, mesmo
para zero por cento no proéximo quinquénio. Outro factor que joga forte para essa alteracio,
¢ que a populagio activa da Republica do Zongololo nesse petiodo (proximos 5 anos) venha
aumentar de oito para doze milhdes de habitantes, uma vez que a populagio neste ano
aumentou de 32 para 38 milhGes de habitantes, de acordo com o ultimo senso geral realizado
em Setembro de 2013.

Criar duas direcgdes de servigos centrais novas, a partit da transformagio dos actuais
departamentos auténomos (Auditoria interna e relagdes internadonais e operagio),
directamente supervisionadas e dependentes do presidente da ANATRIZ, pelo facto de nao
se justificar a sua existénda como departamentos, uma vez que o volume de actividades neles
desenvolvidas é maior ou superior a0 volume de actividades desenvolvidas pela maioria de
algumas das actuais direcgdes dos servigos centrais. A aiagio de uma direcgdo nadonal das
relagdes internadonais e cooperagio justifica-se pela importinda de que se reveste esta area
para o awxmprimento da missio da ANATRIZ no estrangeiro, tendo em consideragio que
controla actividades tributarias nas fronteiras com sete pafses, dos quais, dne continentais
e dois insulares. Além de mais, neste momento, a empresa tem forte ligagio com as
actividades das embaixadas e representagbes consulares de Mogmbique no extetior, com
vista a0 desenvolvimento das actividades tributirias nos termos da lei, visto que elas
contribuem com 7% do valor global das receitas wlectadas anualmente pela empresa, com
tendénda a cescer cada vez mais, cada ano que passa, com previsao de abertura de novas
dno representagdes mog@mbicanas no extetior, entre embaixadas e consulados, nos
préximos dois anos. A aiagio de uma direcio nadonal de auditoria interna reforea o poder
do presidente e dos érgaos wlegiais na producdo, supervisio, divulgagio e cumprimento das
normas internas em todo pafs e da maior credibilidade uma direccio nadonal do que um
departamento auténomo junto das outras entidades internas e externas no reforeo de fazer
aumprir as normas de fundonamento efidente e eficaz da empresa.

Criar novas delegagdes disttitais aduaneiras e estender os setvios tributarios, de dezasseis
(16) actuais para oitenta e duas (82), nos proximos dne anos, completando assim a
representacio da ANATRIZ em todo territério nadonal, cobrindo os noventa e oito (98)
distritos administrativos, que a Republim do Zongololo tem actualmente. Esta acdo
aumentaria a base tributdria, através do inaemento substandal do nimero de contribuintes
wlectivos e individuais, de 46% para 78%, a nivel nadonal, reforcando a apaddade actual
das receitas globais clectadas pela empresa para o wfre do Estado.

Eliminar os dois cargos de conselheiros e dois de assessores, uma vez que se vai introduzir
dois argos de vice-presidente e aiar mais duas direagdes de servigos centrais, nas areas
similares. Ndo faz mais sentido manter esses cargos no quadro de pessoal de fungdes da
ANATRIZ.
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5. Eliminar algumas carreiras gerais e espedais (diferendadas e ndo diferendadas) existentes a
nivel do quadro de pessoal central de arreiras profissionais, a eswmlha do secretario
permanente, que ja nao se justifim manutengio no quadro de pessoal central da empresa,
tendo em conta que, neste momento, a maiotia dessas carreiras estio com lugares nio
oaupados nos ultimos oito anos, porque nao existe a necessidade de suas actividades serem
desenvolvidas pelos potendais ocupantes. Elas podem continuar a ser mantidas no quadro
de pessoal das arreiras profissionais a nivel regional, provindal ou distrital da empresa. A
sua manuteng@o nao se justifia no quadro de pessoal central das carreiras profissionais da
empresa por ser desperdido e indtil, e por ndo haver previsio de serem preenchidas num
futuro préximo de dez a quinze anos.
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EXERCICIOS PRATICOS

1. O processo de planifica¢do nao diz respeito as decisoes passadas, mas as implicagdes
futuras das decisoes presentes. Portanto, a planificagiao aparece como um processo
sistematico e constante de tomada de decisdes, cujos efeitos e consequénciasdeverao
ocorrer no futuro.

- Analise e comente a frase sob ponto de vista da planificacao de recursos
humanos da empresa.

2. Uma das actividades proeminentes da gestio de recursos humanos é a descrigao e
analise de fun¢bes ou cargos.
- Defina e explique a importincia desta actividade, estabelecendosuaarelagio
com os diferentes subsistemas da Gestao Estratégica de Recursos Humanos da
organizagao.

3. Com base na leitura e compreensio que fizer do estudo de caso sobre a altera¢ao dos
quadros de pessoal da ANATRIZ, EP, descrito acima, esquematize 0novo organigrama
da empresa tendo em considerag¢ao as recomendagoes endossadas pela equipa técnica
do trabalho da reestruturacao da Awtoridade Nacional Tributdria do Zongololo.

Texto de apoio Mestre Juma Mussa



