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Nota prévia

As exigéncias das empresas em matéria de contrata¢do do pessoal estao cada
vez maiores. Os candidatos devem estar bem preparados e treinados para
evitar problemas, tais como demissdes. O papel do administrador de recursos
humanos no processo de recrutamento e sele¢io é de capital importancia
para o desempenho das empresas.

O mesmo se coloca como uma incursao ao sistema de recrutamento, de
selecdo e de integrac¢do de quadros e competéncias ao nivel da fung¢do publica
angolana, tendo uma conexao inegavel com os pressupostos da reforma da
fungao publica, no quadro da reforma administrativa e reforma do Estado,
iniciada formalmente com alein.° 17/90 de 20 de Outubro e, informalmente,
através da aprovacdo e implementacao do Programa de Saneamento Econo-
mico Financeiro (SEF). Com este estudo, foram analisadas trés dimensdes
desta tematica, enquanto objetivos fulcrais, designadamente: uma dimensao
teodrica, com suporte do método de pesquisa bibliografica e documental, pro-
curando aferir e compreender a tematica sob o prisma historico-critico e as
principais tendéncias, desde a lein.® 6/81 de 24 de Agosto—LGT alein.® 17/90
de 20 de Outubro, e desta ao Decreto Presidencial n.° 102/11 de 23 de Maio.

Dessa forma, ¢ preciso ter bons candidatos e selecionar os melhores. Para
tal, é importante realizar uma pesquisa externa para identificar os locais da
afixacdo ou publica¢do dos antincios sobre a oferta de trabalho com o intuito
de obter candidatos pretendidos ou desejados. Pois, é necessario, acima de
tudo, encontrar pessoas competentes e dedicadas para que a empresa possa
desenvolver um programa de qualidade eficaz. Assim, os candidatos precisam
estar sempre em busca do seu aperfeicoamento, pois o mercado de trabalho
esta muito concorrido e as empresas estio a exigir cada vez mais. Por esse e
outros motivos, para o recrutamento e sele¢do de pessoal, deve ser montado
um perfil da vaga para que se possa atender melhor a necessidade da empresa.

Existem dois meios de recrutamento, o externo e o interno. O primeiro
tazendo referéncia aos candidatos oriundos de fora, ao passo que o tltimo
tratando do preenchimento de vagas pelos funcionarios que se encontram
na prépria empresa. Depois do processo de recrutamento, procede-se a ava-
liagdo do candidato, que permite identificar as vantagens e desvantagens da
contratagao realizada e requer sua interpreta¢do. Assim, ¢ possivel definir no
final do processo as vantagens e desvantagens da contrata¢ao do candidato.
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CAPITULO 1

FUNDAMENTOS TEORICOS

1.1 CONCEITOS BASICOS

O processo de recrutamento e sele¢do de pessoal nas empresas nunca foi tdo
importante como agora, tendo em conta, a competitividade do mercado
e a qualidade dos resultados finais da empresa. Por isso, é preciso utilizar
mecanismos adequados de recrutamento e sele¢io para ter bons candidatos
e selecionar os melhores, isto é, competentes e dedicados, pois, s6 assim as
empresas terdo grande hipétese de obter sucesso.

Com as exigéncias atuais do mercado de emprego, das atividades produti-
vas e administrativas, o processo de recrutamento e sele¢do de pessoal torna-
-se uma necessidade de capital importancia para qualquer empresa moderna.
No entanto, esse procedimento, que permite planificar as necessidades de
pessoal, é muitas vezes excluido.

Os recursos humanos constituem a base de qualquer empresa, por isso,
nesta era da globaliza¢ao, dominada pelas tecnologias de informacéo, a adogao
de critérios e mecanismos adequados de selecao de pessoal constitui a base do
sucesso de qualquer empresa. Neste contexto, torna-se essencial saber atrair
e ter as pessoas com capacidades e competéncias especificas para satisfazer as
necessidades organizacionais e tornar as empresas cada vez mais produtivas
e competitivas.

1.2 ADMINISTRAGCAO PUBLICA:
CONCEITOS E GENERALIDADES

Apés abordarmos, de modo exaustivo, o que é administra¢io , tendo em
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atencdo a delimita¢dao do nosso tema, importa agora fazer um retrato sobre
o conceito de administra¢ao publica.

Nos grupos sociais, nos quais decorre a convivéncia dos individuos e das
familias, surgem necessidades coletivas. A condi¢do humana mostra que os
homens tiveram sempre necessidades econémicas, de seguranca, bem-estar
social, cultural etc., e satisfazé-las sempre foi uma tarefa imprescindivel para
a sua sobrevivéncia. Todavia, importa referir que nem todas as necessidades
sdo iguais, umas sao inerentes a propria vida em sociedade e podemos cha-
ma-las de necessidades coletivas essenciais, e outras, embora essencialmente
individuais, sdo satisfeitas em func¢do de processos coletivos e designadas
necessidades coletivas instrumentais.

Feij6 & Paca (ano?) asseveram que “sdo as necessidades coletivas e ndo
individuais, que o Estado, enquanto administra¢do, em nome da coletividade,
assume prosseguir e considera a satisfagdao dessas necessidades tarefa que nao
se deve abdicar”. Estas necessidades vitais para a comunidade e para cada um
dos seus membros constituem a esfera do interesse publico.

Nessa conformidade, importaria debater como o Estado enquanto admi-
nistra¢do se organiza para atender ao interesse publico. E para esta questao,
Feij6 & Paca (op. cit., (ano?) referem que “o Estado, analisado do ponto de
vista juridico-administrativo, cria 6rgios, especializa servigos, afeta recursos
humanos e materiais, para satisfazer as mais variadas necessidades coletivas”.

A criagdo desses 6rgaos e servicos liga-se naquilo a administra¢do publica,
cuja finalidade é gerir, tomar decisGes, para a satisfacdo do interesse da comu-
nidade, definido por lei, enquanto produto da vontade geral.

Na mesma linha, Caetano refere que a:

A administrag¢io publica é, em sentido material, o conjunto de decisdes e opera-
¢Oes mediante as quais o Estado e outras entidades ptblicas procuram, dentro
das orienta¢bes gerais tragadas pela Politica e diretamente mediante estimulo,
coordenagio e orientac¢do das atividades coletivas (...) obtendo e empregando
racionalmente para o efeito recursos adequados. (ano?, pag.?)

O conceito de administrac¢ido publica é polissémico, existindo tradicional-
mente duas formas de entender a expressao, isto €, no sentido organico e no
sentido material ou funcional.

Muitos autores afirmam que ndo € possivel entender e compreender o
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estudo da administra¢do publica sem se considerar os seus principais sentidos,
que tem a ver com 0 modo como a administra¢do se organiza e desenvolve
sua atividade.

Em sentido organico, a administragdo publica é constituida pelo conjunto
de o6rgao, servicos e agentes do Estado e demais organiza¢des publicas que
asseguram, em nome da coletividade, a satisfa¢do disciplinada, regular e con-
tinua das necessidades coletivas de seguranca, cultura e bem-estar.

A administragdo em sentido material ou funcional compde-se do conjun-
to de agbes e operagOes desenvolvidas pelos 6rgaos, servigos e agentes do
Estado e demais organizag¢bes publicas ocupadas em assegurar, em nome da
coletividade, a satisfacdo disciplinada, regular e continua das necessidades
coletivas de seguranga, cultura e bem-estar.

Neste sentido, administrac¢do é equivalente a atividade administrativa,
constituindo-se objetivamente o modo de agir, o modo de atuacao, ¢ a ativi-
dade tipica dos servigos publicos e agentes administrativos desenvolvida no
interesse da coletividade.

Massuanganhe aponta, que:

Em sentido subjetivo, a administracdo pode ser entendida como sinénimo de
Governo. E o conjunto de atividades preponderantes executdrias de pessoas
juridicas de Direito Publico, gerindo interesses coletivos, na persecucao dos fins
desejados pelo estado . (...) é o processo de trabalhar com pessoas e recursos
para realizar objetivos organizacionais, de maneira eficiente e eficaz. (...) é o
processo de tomar e colocar em pratica decisdes sobre objetivos e utiliza¢do de
recursos. (ano e pag.)

O autor divide a administra¢io publica em dois sentidos: objetivo material
e funcional. A administracao publica é definida como a atividade concreta
e imediata que o Estado desenvolve, sob regime juridico de direito publico,
para a consecucao dos interesses coletivos.

Em sentido organico, pode-se definir administra¢do publica, como sendo
o conjunto de 6rgaos e de pessoas juridicas que a lei atribui o exercicio da
funcdo administrativa do Estado. Em sentido objetivo, é a atividade admi-
nistrativa executada pelo Estado, pelos seus 6rgaos e agentes, com base na
sua funcdo administrativa.

Neste sentido, e a guisa de conclusao, importa aludir que outros autores
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referem que a expressdo “administracdo publica” pode ser compreendida sob
dois prismas: designadamente administragdo publica em sentido organico e
administra¢do publica em sentido material ou funcional.

A administrag¢do publica em sentido organico é constituida pelo conjunto
de drgao, servicos e agentes do Estado e demais entidades publicas que asse-
guram, em nome da coletividade, a satisfa¢do disciplinada, regular e continua
das necessidades coletivas de seguranca, cultura e bem-estar.

Ja a administragdo publica, em sentido material ou funcional, corresponde
a atividade tipica dos servigos e agentes administrativos desenvolvida no in-
teresse geral da comunidade, com vista a satisfacdo regular e continua das
necessidades coletivas de seguranca, cultura e bem-estar, obtendo para o
efeito os recursos mais adequados e utilizando as formas mais convenientes.

Rocha (2011) desse modo contrapde os conceitos de gestao publica e de
administra¢do publica, asseverando que a terminologia “administra¢ao pu-
blica” é assumida como burocracia ou a chamada “old public administration”,
e noutro polo, a gestdo publica associa-se a ideia de mudanga e reforma da
administrac¢ao publica, denominando-se “new public administration”.

Rocha (apud Allison, ano?) afirma que embora seja importante diferenciar
gestdo publica de gestdo empresarial, se partirmos do conceito de “general
management” é possivel tragar diferencas entre administragao publica e gestao
publica, substancialmente em trés fun¢des principais: estratégia, gestao de
componentes internas e gestao de componentes externas.

Para melhor compreensio, Rocha (op. cit.) propde um quadro em que
analisa as fung¢Ges da gestao, em geral, permitindo consolidar a posi¢dao que
ele mesmo defende para a diferenciacio. Importa analisar o quadro abaixo:

Tabela 1 Fungdes da gestdo em geral, segundo Allison (1987)

Estabelecimento de Na base da previsao do ambiente

objetivos e prioridades externo e das capacidades internas
Estratégia

Desenho de . I

L Em ordem de prosseguir os objetivos

planos operacionais

Oreanizacio da Estabelecimento de estruturas
Gestdo de fu ng - deg essoal e processos e ainda o recrutamento
componentes ¢ P das pessoas adequadas as fung¢bes
externas

Direcdo e gestdo de pessoal Em ordem de prosseguir os objetivos

(Continua)
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(Continuagdo -Tabela 1)

Capacidade para gerir o pessoal
para seguir os objetivos da Orga-
nizacdo usando varios sistemas de
informacio contabilistica, relatério,
Gestido de estatistico, avaliagdo de desempenho
e avalia¢do de produto

Controlo de desempenho

Lidar com as Quer sejam laterais ou abaixo
unidades externas da Organizacio

- usando varios sistemas de informa¢ao
Gestdo das

. Lidar com as organizac¢oes contabilistica, relatorio, estatistico,
clientelas . . L
independentes avaliacdo de desempenho e avaliagdo
externas
de produto

Fonte: adaptado de Rocha (2011, p.16)

Até aqui tratamos de inserir as fun¢es gerais da administra¢ao para de-
pois estabelecer a diferenca. Nesta conformidade, apontamos que das trés
fungbes carateristicas do “general management”, a administra¢ao tradicional
difere em duas, designadamente na defini¢ao da estratégia e na gestao das
componentes internas.

1.3 ADMINISTRAGAO PUBLICA
E ADMINISTRAGCAO PRIVADA

Com este ponto, procuramos estabelecer a diferenca entre a administra¢ao
publica e privada. Conforme ja apontado por Caupers (2013) quando anali-
samos a administra¢do , procuramos perceber se existira uma diferenca subs-
tancial entre as organiza¢des privadas, com fins lucrativos, e a administra¢ao
de organizagdes publicas.

Caupers (idem) traz a luz, duas correntes de pensamento: a corrente ne-
gativista norte-americana dos generic theorists, tendo a cabe¢a Herbert Simon
e a corrente positivista.

Desse modo, a corrente negativa sustenta a inexisténcia de qualquer espe-
cificidade relevante na atividade administrativa ptblica, que se devera subor-
dinar aos mesmos principios que a administra¢do privada, no que concerne
a busca da eficiéncia.

Ja a corrente positiva tem a sua base na ideia de que a atividade adminis-
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trativa publica tem carateristicas proprias e especificas que a segregam desde
logo de se submeter aos mesmos principios que regem a administrac¢ao pri-
vada. Conclui que a carateristica primordial esta na circunstancia decisiva da
administra¢ao publica ser um instrumento do poder politico. Assim sendo,
todas as organizag¢oes publicas se encontram de uma ou de outra forma, em
maior ou menor intensidade, dependentes da vontade politica.

Na mesma linha de pensamento, referimos que a atividade e sobrevivéncia
das institui¢des publicas dependem, em grande medida, da vontade politica
que as cria, modifica e extingue por livre iniciativa.

Nesta mesma linha, a grande diferenca entre a administracao privada e
a publica reside no contexto politico em que ambas se encontram, uma vez
que ¢ na administragdo publica que se concebem e desenvolvem atividades
administrativas para a satisfa¢gdo de necessidades coletivas, o que lhe confere
elevada dependéncia de poder politico, ao contrario da administra¢io privada
que se rege principalmente pelas regras do mercado.

A partir daqui, parece-nos necessario estabelecer a diferenca, com base
nalgum critério objetivo, que facilite uma mais ampla compreensao.

Segundo Feij 6 & Paca (2005), “ambas as administra¢oes tém apenas um
aspeto em comum, ligado no fato da sua atividade consistir em gerir, adminis-
trar e tomar decisdes com vista a satisfagdo dos interesses que prosseguem”.
Todavia, apontam que, se por um lado o que os torna comum ¢é um tnico
aspeto, o que os diferencia ¢ muito mais amplo, porque estabelecem um
critério tridimensional, consolidado nas diferencas do seu objeto, dos seus
fins e dos meios de que se valem para os prosseguir.

Do seu objeto, a administracao publica prossegue na satisfacao das neces-
sidades coletivas publicas, que assume como tarefas e responsabilidades da
propria coletividade.

No que diz respeito a administrac¢ao privada, o seu objeto incide sobre
necessidades particulares ou individuais, depreendendo-se sempre um fim
egoistico, interessado.

As diferencas no fim sdo claras, uma vez que a administra¢io publica
tem que necessariamente prosseguir o interesse publico, enquanto fim tnico
estabelecido legalmente, em que se ancora a natureza e o fundamento da
existéncia de uma qualquer entidade administrativa, a administragao privada
tem como finalidade a lucratividade.

Importa referir que a Constituicao da Reptiblica de Angola, promulgada
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na Lein.® 1 de 5 de Fevereiro de 2010, art. n.° 198, estabelece claramente que
o fim que a administra¢ao publica deve prosseguir ¢ o interesse publico, com
observancia dos principios da igualdade, legalidade, justica, proporcionalidade,
imparcialidade, responsabiliza¢ao, probidade administrativa e respeito pelo
patrimonio publico.

No mesmo sentido, embora anterior & Constitui¢ao da Republica, o art.
4° do decreto-lei 16-A/95 de 15 de Dezembro, sobre o procedimento admi-
nistrativo, ja estabelecia o interesse ptiblico como fim a ser prosseguido pela
administracao publica.

Dos meios, a diferenca decorre justamente do fato de que existe uma cla-
ra diferenca nos fins que ambas seguem, logo, os meios para tal desiderato
deve ser correspondente. Assim sendo, para prosseguir o interesse publico, a
administra¢io publica devera estar dotada de poderes de autoridade, embora
nem sempre haja uma correspondéncia entre o interesse publico e a vontade
dos particulares.

A possibilidade de recorrer a determinadas prerrogativas possibilita que
as organiza¢des administrativas ptblicas imponham as suas decisGes aos par-
ticulares através de regulamentos e atos administrativos, mecanismos tipicos
de manifesta¢do de poder de supremacia das coletividades publicas em face
dos particulares.

A administragdo privada estd atrelada ao principio da igualdade juridica
das partes, e igualdade de armas, nao podendo impor a sua vontade. Assim, o
seu principal instrumento de relacionamento é o contrato, no qual as partes
¢é reconhecida a autonomia de celebrar, modelar o contetido das rela¢coes
juridicas que pretendam estabelecer.

Varios autores chamam a atengdo para este ultimo critério de diferencia-
¢3o0, como um problema emergente, pois os fins prosseguidos pela adminis-
tragdo publica permitem que esta se blinde de meios correspondentes, e a sua
subsisténcia dependera somente da vontade politica que as cria e mantém,
modifica e extingue por sua livre iniciativa, isto dimana, na realidade, uma
grande dificuldade em proceder a avalia¢do da administra¢io publica, ao con-
trario da administra¢do privada cuja sobrevivéncia dependera essencialmente
da sua capacidade de subsistir as regras do mercado.

Nesta conformidade, na atualidade, a avalia¢do da eficiéncia das organiza-
¢Oes publicas é premente sob pena de acobertar a irracionalidade econémica
e o desperdicio de meios.
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Da mesma forma, Marreiros (2007) refere que “embora diferentes, adminis-
tragdo publica e privada, os problemas existentes na administra¢ao publica
podem ser resolvidos com o auxilio de conceitos, modelos e técnicas, atual-
mente em uso na administra¢ao privada”.

Concluimos assim que efetivamente ambas administra¢des tém em co-
mum o fato de gerirem meios para alcancar resultados, todavia, em uma
abordagem mais ao pormenor, percebe-se que as diferencas sdo amplas e
facilmente percetiveis, designadamente do objeto, fim e meios.

Na abordagem de Allison (1987), na diferenciagdo entre a administragdo
publica e privada, é possivel verificar semelhancas em termos de fungdes,
mormente aquelas previstas e desenvolvidas por Gulick & Urwick, conhecidas
pelo acronimo POSDCORB, que significa planeamento, organizag¢ao, gestao
de pessoas, dire¢do, coordenacio, informacgio e orcamento.

Allison (op. cit.) vai mais distante referindo que na gestdo privada, “as
funcGes de gestdo estdo centralizadas em um s6 individuo, garantindo desta
forma que a autoridade esteja associada a responsabilidade”. Ao contrario,
na gestdo publica, as funcoes de gestdo de topo estdo separadas com o fito
de se evitar o exercicio de poder arbitrario, no entanto, isto ndo promove a
eficiéncia. Concluimos, que os principios estruturantes da new public mana-
gement alteraram muitas das proposi¢oes de Allison , embora as diferencas
ainda persistam.

Nesta linha, Raney (1997) e Pollit (2003), relativamente as carateristicas
distintivas da administra¢ao publica, propdem o seguinte:

Tabela 2 Caracteristicas distintivas da gestao ptblica

» N4o h4 um ambiente de mercado: a receita vem do
orcamento do Estado e ndo da venda de bens e servicos

* Restri¢oes de ordem legal

* Rresenca de influéncias politicas

Fatores ambientais

« As organizag¢des ptblicas produzem bens e servigos e tém que
lidar com situages de externalidades
* Os servigos publicos tém carater monopolista coercivo
Transagdes, organi- « As atividades publicas tendem a ter grande impacto e muitas vezes
zagOes, ambiente carregam significados altamente simbélicos
* Os gestores publicos estdo sujeitos a intenso escrutinio publicos
« E esperado dos gestores alto grau de honestidade,
abertura e accountability

(Continua)

22

ADMINISTRACAO PUBLICA PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECCAO DE PESSOAL

(Continuagdo -Tabela 2)

« Dificuldade em medir os objetivos multiplos e sujeitos a conflitos
* Os gestores de topo tém a sua atividade exposta & opinido ptblicas
* Menor autonomia de decisdo e menor autoridade sobre

os subordinados

Papel, estrutura e ¢ Mais burocracia
processos organiza- « As decisOes estratégicas sao mais vulgares a interrup¢des de
cionais grupos externos

* Poucos incentivos extrinsecos

« Trabalho mais orientado para a comunidade, e menos satisfacao
no trabalho

 Grande relutancia na inovacio

Fonte: adaptado de Rocha (2011, p. 20)

Tendo como base as carateristicas presentes neste quadro, pode-se concluir,
na linha de Rocha (ano?), que:

Tabela 3 Diferencas entre administracio publica e privada

DIFERENCAS ENTRE A ADMINISTRACAO PUBLICA E A ADMINISTRACAO PRIVADA

Critérios Administra¢do publica Administra¢do privada
As empresas usam como
. - . ferramenta de medida de
Medida de Nio se atrelam a esse tipo de
. desempenho o lucro, a cota-
desempenho medidas de desempenho

¢do em bolsa de valores e os
indicadores de mercado

Os lideres das organizacdes A autoridade dos lideres das

Mecanismo de publicas sao nomeados politi- ~
. e R empresas ndo decorre de
autoridade camente. Estd limitado a sua ~ ,s
- nomeagao politica
atuacio

Tem sentido amplo, incluindo

Prestacio de contas
aos stakeholders

os cidaddos, grupos de interesse,
eleitores, tribunais, clientes dire-
tos dos servicos, organizagdes e

comunica¢io social

A prestacio de contas
aos stakeholders tem
um sentido restrito

Fonte: adaptado de Rocha (2011, pp. 20-21)

A guisa de conclusio, o autor socorrendo-se na abordagem tridimensio-
nal, assente na diferencia¢do do objeto, fim e meios, também adotada,
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via de regra, pelos juristas, tais como Feij 6 & Paca (ano?), aponta as
seguintes diferencas:

1. Do objeto de cada uma das administrac¢des:

* O objeto da administra¢do publica incide sobre as necessidades co-
letivas assumidas como tarefa e responsabilidade da comunidade;

e O objeto da administrag¢do privada incide sobre necessidades in-
dividuais ou de grupo, com ou sem fins lucrativos, mas que nao
dizem respeito a comunidade globalmente considerada.

2. Do fim prosseguido por uma das administragoes:

e A administra¢do publica prossegue sempre, enquanto fim, o inte-
resse publico, respeitando principios rigidos de atua¢do legalmente
previstos: satisfacdo das necessidades coletivas;

e A administrag¢do privada prossegue fins particulares lucrativos
ou nao, pois nio se vinculam diretamente com o interesse geral
da coletividade.

3. Quanto aos meios utilizados por uma das administragoes:

e No que diz respeito aos meios da administra¢ao publica, é perene
a desigualdade entre os intervenientes, havendo poder de coman-
do unilateral pelas entidades publicas, de forma a prosseguirem o
interesse publico definido por lei, seja através de atos normativos
ou atos administrativos;

* No que tange a administra¢do privada, impera o principio juridico
da igualdade entre as partes e a liberdade contratual. Os parti-
culares sdo iguais entre si e ndo podem impor aos outros a sua
propria vontade: o contrato € assim o instrumento juridico tipico
das rela¢bes privadas.
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1.4 FUN(;AO ADMINISTRATIVA NO QUADRO
DAS ATIVIDADES DO ESTADO

As fungbes principais da administra¢ao publica, no quadro das atividades
do Estado, permitem ao mesmo tempo aferir a sua relacio com as demais
funcGes. Assim , a administra¢do publica, segundo Feij 6 & Paca,

E entendida como o exercicio de um encargo ou dever, e trazido para este ambito,
que liga a atividade exercida pelo Estado, de modo continuo e representativo,
mediante 6rgdos particulares de seus representantes organicos, e tem na sua base
a prossecuc¢io de um fim de caracter geral. (2013)

Posto isto, os mesmos autores concluem que as fun¢des do Estado sdo
as atividades que o Estado realiza mediante os seus 6rgaos e agentes, tendo
em vista os seus fins.

A administra¢do publica € por conseguinte uma atividade desenvolvida nao
s6 pelo Estado, como também por outras entidades publicas juridicamente
distintas e, nalguns casos, por entidades particulares.

E entio atendivel distinguir as atividades do Estado, bem como fatores
equivalentes, no dmbito da func¢do administrativa do Estado, com as demais,
como nos indicam Feij 6 & Paca (2013), referindo que “o interesse pratico
desta analise é o de dar resposta ao quesito, como a administra¢ao publica se
relaciona com as demais fun¢des no desempenho da sua atividade, atrelando
a sua analise a um critério material e ndo organico formal”.

Procurando estabelecer didlogo entre os diferentes autores a que recor-
remos, na senda da perce¢do comparativa desta fun¢do com as demais fun-
¢Oes, Caupers (2013) aborda que “a fun¢io administrativa tem uma funcio
instrumental relativamente a func¢do politica”. A relagdo de fungao legislativa
¢ de subordinagio. Por fim, a fun¢do administrativa é controlada pela func¢io
jurisdicional. Conclui este autor que a fun¢ao administrativa é aquela que, no
respeito pelo quadro legal e sob dire¢do dos representantes da coletividade,
desenvolve as atividades necessarias a satisfacdo das necessidades coletivas.

Percebe-se, desse modo, que a fun¢fo administrava visa materializar os
interesses definidos pela funcdo politica, logo, é adjetiva a esta, tendo como
inspiracio, legitimidade e limite o principio da legalidade.
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1.5 FUNCAO POLITICA, LEGISLATIVA
E ADMINISTRATIVA

Referimos que muitos autores distinguem fungao politica e funcao legislativa
e governamental, entendendo a politica como atividade do Estado que de
acordo exclusivo com a constitui¢ao tem como tarefa definir o interesse geral
. Sobre esta tematica, diferencia-se de atividade do Estado, tendo a matéria
como critério aquelas com um contetdo juridico e outras que consistem na
pratica de atos que néo o sio.

Desse modo, as fung¢des juridicas correspondem a funcao legislativa e
a funcdo executiva, ressalvando que a criagdo do direito ndo se opera em
exclusivo mediante a elaboracio do direito. De outra forma, as fun¢des nio
juridicas corresponderiam a fun¢io politica e a fungio técnica .

Feij 6 & Paca (2013) tomam parte neste debate, afirmando que ha setores
da doutrina que enquadram as fungdes politicas e legislativas no quadro das
fungbes primarias, outros entendem-nos como convivendo em situagao de
paridade constitucional, uma vez que ambas seguem as diferentes opgGes
sobre a definicdo e realizac¢do dos interesses essenciais da coletividade.

Na mesma linha, Caetano declara que:

A fungio politica é uma atividade comandada pelo interesse geral que se desen-
volve para assegurar a unidade e a coesdo nacionais, definir os ideais coletivos,
escolher os objetivos concretos a prosseguir em cada época e os meios mais
idoneos para os alcangar, manter o equilibrio constitucional das tensdes politi-
cas e das forgas sociais, garantir a seguranca do Estado e defender os interesses
nacionais na ordem externa. (2010, p. ?)

De outra forma, a fungao politica implicara atividade de ordem superior,
associada a dire¢ao suprema e geral do Estado em conjunto e em unidade
dirigida para determinar os fins da acdo do Estado e para assinalar as diretrizes
das outras funcoes.

A funcio politica caberé ditar o regime politico, o programa de acio, o
modelo econémico, por meio da pratica de atos que respeitam de modo direto
e imediato o poder politico e as relagdes deste com outros poderes do Estado.

Na linha desses autores, refere-se que isso corresponde a governar, que
se liga em optar entre rumos ou solu¢des possiveis, podendo ainda ser defi-
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nida como a atividade dos 6rgdos do Estado cujo objeto direto e imediato é
a conservagdo da sociedade politica e a defini¢do e prossecugdo do interesse
geral mediante a livre escolha dos rumos ou solu¢des consideradas preferiveis.

Do ponto de vista pratico, esta atividade é exercida na fase de elabora¢io de
leis, cujos preceitos legislativos tém por objeto uma aprecia¢ao da sua conve-
niéncia ou necessidade politica, antes de serem expressos em norma juridica.

Ou seja, conforme varios autores, a fun¢io administrativa é adjetiva a fun-
¢ao politica, uma vez que esta, além de se submeter a lei, realiza o interesse
geral definido pela politica.

Dai concluimos que a atua¢do da administrativa ptblica é resultado daquilo
que foi definido pela politica, Em uma perspetiva de escolha livre dos seus
fins, inovadora e autocriativa, livre e de indole primaria.

Em consequéncia, a administragdo publica sera desconcentrada ou des-
centralizada conforme a defini¢do do Estado através da funcao politica.

No que respeita a funcio legislativa, Feij 6 & Paca (2013) apontam que:

E alei o seu fundamento, o critério e o limite de toda a atividade administrativa,
uma vez que esta nao tem por finalidade a satisfagdo das necessidades coletivas,
mas sim a definicdo das necessidades e do modo de satisfazé-las.

1.6 FUNCAO JURISDICIONAL
E FUNCAO ADMINISTRATIVA

Na senda da escalpeliza¢do da fun¢ido administrativa, importa agora esta-
belecer a relagdo comparativa entre a fun¢io jurisdicional e a fun¢io admi-
nistrativa. Desse modo, Feij 6 & Paca (2013) referem que estas duas func¢des
“tém em comum o fato de serem secundarias, executivas e subordinadas a
lei”, todavia as diferencas entre elas sio muitas.

No entanto, Feij 6 & Paca (op. cit.) apontam que se depreende a existéncia
de situagbes em que ha um entrecruzar das duas atividades, podendo a admi-
nistragdo praticar atos jurisdicionais. Por outro lado, ao nivel dos tribunais,
€ possivel aferir atos analogos aos praticados pela administra¢ao, tais como
nomeacoes, suspensdes ou exonerac¢des de um funcionario administrativo.

27



FUNZI CHIMPOLO

Tabela 4 Diferencas entre administragio publica e privada

A atividade dos tribunais consiste em resolver questdes juridicas,
aguardando que lhes sejam submetidos os conflitos

Funcio jurisdicional Jean Rivero visa a aplica¢io do direito na resolugio dos litigios,
s6 intervindo em caso de conflito determinando a regra a aplicar
ao caso litigioso e as consequéncias dai resultantes

A atividade da administra¢do publica consiste em gerir, execu-
tando uma série de atos, tomando a iniciativa de satisfazer as
necessidades coletivas que lhe estdo confiadas

Funcio administrativa A administra¢do age por iniciativa propria. Independentemente
de qualquer contestag¢io, tendo no Direito o limite e ndo fim,
importando analogamente o sentido de oportunidade e a com-
peténcia técnica

Fonte: adaptado de Feijo & Paca (2013, p. 85)

1.7 A ADMINISTRA(;AO PUBLICA ENQUANTO PODER

Independentemente de nio ser homogénea, nem existir uniformidade nas
atividades desenvolvidas pelos seus 6rgios, pelo fato da linha teleologica
colher no sentido da prossecugdo do interesse publico, justifica estarem para
os devidos efeitos dotada de poderes de autoridade, é por via da administra-
¢do publica que o Estado, na maioria dos paises, manifesta a sua autoridade .

A administra¢io publica, na esteira da prossecuc¢io do interesse publi-
co goza de um conjunto de prerrogativas que lhe permitem legitimamente
impor aos outros a sua conduta ou tracar a conduta alheia através de uma
decisdo unilateral.

Tecnicamente, definem-se estas prerrogativas como “o privilégio da decisdo
executoria ou o privilégio de execugdo prévia”, conforme os autores mencionados,
que as definem como a faculdade de impor coercivamente as suas decisGes
unilaterais. Este principio refere-se a autoridade da qual os 6rgaos administra-
tivos se revestem para tornar os direitos das pessoas coletivas publicas certos
e incontestaveis para efeitos de execugao.

No final dessas declarag¢oes, indaga-se como essa autoridade é manifestada
e como se objetivam as decisdes executorias, ou seja, quais as modalidades
que os poderes administrativos tomam e quais os seus produtos finais:
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Tabela 5 Modalidades e manifestagdes do poder administrativo

* Poder normativo
* Poder de decisdo
Modalidades do poder administrativo * Poder de direcio
« Poder de policia
* Poder de sansdo

 Regulamento

 Ato administrativo

* Regime especial dos contratos administrativos
 Atos materiais ou técnicos

Principais manifesta¢des desses poderes

Fonte: adaptado de Feijdé & Paca (2013, p. 87)

Em sintese, falar da administracdo publica enquanto poder é apontar que
esta legitimada pela prossecuc¢do do interesse publico, devera revestir-se de
um conjunto de prerrogativas que lhe permitam impor a conduta ou definir
a conduta a ser seguida pelos outros, garantindo a priorizagdo do interesse
coletivo em detrimento do interesse particular, estando este poder ligado a
um elenco de modalidades que se objetiva ou se manifesta através de instru-
mentos proprios, tais como por meio do estabelecimento de regulamentos
administrativos, atos administrativos, o regime especial dos contratos e os
atos materiais ou técnicos.

1.8 SINTESE SOBRE OS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS
E A SUA EVOLUCAO

Conforme apontamos, desde os sumérios, ja se notavam indicios de adminis-
tragdo publica, e a humanidade passou por varias fases até a sua maturacao.
O estudo da historia da administracdo publica esta conectado ao historico
dos diferentes estados.

Comecando a sua analise na Era Medieval, século XIV, surge ap6s a elimi-
nac¢ao do feudalismo, que conduziu a centralizacao do poder e refor¢o dos
poderes do Rei . Em um ritmo gradual, passou-se para o Estado Absoluto,
tendo o Monarca como supremo legislador, supremo juiz e o administrador
de ultima instancia.

Ora, para uma compreensio da soma destes poderes na pessoa do Rei,
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temos a famosa frase de Luis XIV: “I’état c’est moi”, que consolida uma clara
perspetiva de absolutismo.

No século XVIII, cresceu o descontentamento em rela¢io ao soberano, de
tal sorte que a burguesia, detentora dos meios de producao e riqueza, viu-se
compelida a agir contra o Monarca. Nesta sequéncia de acontecimentos,
da-se a grande Revolucao Inglesa (1640 a 1688) e a Revolu¢ao Francesa, em
14 de junho de 1789, tomando o poder e exaurindo o primado do direito
divino do Monarca.

Nao se perca de vista que a revoluc¢ao francesa ¢ feita sob os signos da
igualdade, liberdade e fraternidade, logo, radica a proclamacao do principio
da igualdade dos cidaddos, no que diz respeito a assun¢do de direitos e cum-
primento de deveres.

Da-se também a aceita¢io da limitacdo constitucional do exercicio do
poder politico e a separa¢do de poderes que até entdo somavam-se na pes-
soa do Rei, que passava naquele momento a estar sujeito a lei, exercendo o
poder executivo por delega¢do da nagdo, como servidor, e ja ndo por direito
proprio, como fora até entdo.

A burguesia toma o poder, logo, radica como consequéncia deste aspeto
que esta classe procurou defender-se da ingeréncia do Estado, e decorre daqui
a diminuicao da intervenc¢io do Estado na economia, cabendo-lhe somente
a responsabilidade de policiar a livre iniciativa, deixando o mercado a sua
autorregulagio.

Apos este quadro, temos o Estado Constitucional, em que Feij 6 & Paca
(op. cit.) apontam o aumento da interveng¢ao do Estado e uma forte tendéncia
de diminui¢io da estrutura administrativa estatal.

Nos termos de Feij 6 & Paca (op. cit.), nota-se uma proliferacao de Ins-
titutos publicos e empresas publicas, migrando de um Estado Liberal para
um Estado Social de Direito, que visa a promogio do desenvolvimento eco-
noémico, o bem-estar e a justica social, trazendo a administra¢gdo uma faceta
prestamista.

Com base nesta nova configuragio, interessa referir que se verifica uma
tipificagdo, organizagio, funcionamento e controlo da administracao, di-
ferente em cada sistema juridico em que ela se enquadra. A este respeito,
surge a tematica “sistemas administrativos”, pois a configura¢ao adotada pela
administrac¢do radicou sempre do Estado, sistema juridico adotado por pais
e as necessidades humanas concretas de cada sociedade.
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Assim, estudando este tema, procura-se dar resposta as indagacoes a que tipo
de direito se subordina a administra¢do publica e a que tribunais se reporta,
em termos de controlo da sua atividade. A este respeito, estuda-se sobretu-
do os sistemas absolutistas e os dois sistemas modernos, designadamente o
sistema de administrac¢o judiciaria e o sistema de administracdo executiva.

1.9 SISTEMA ADMINISTRATIVO DO TIPO JUDICIARIO

Este tipo de sistema é adotado nos paises com influéncia anglo-saxoénica,
possuindo os seguintes aspetos:

¢ Subordinac¢io da administra¢do ao direito comum (common law),
direito baseado no costume e nas decisGes judiciais, sujeitando a
administrac@o aos tribunais comuns;

¢ Clara e evidente separac¢io de poderes, sendo que nestes paises o
poder judicial, através dos seus juizes, goza de grande prestigio,
e o seu papel é de relevo, ndo estando os juizes simplesmente
limitados a aplica¢do de normas preexistentes ao caso concreto;

As decisGes administrativas ndo gozam do privilégio de execugdo prévia.
Isso decorre da submissido dos agentes ao direito comum, e conduz a que as
garantias juridicas dos administrados sejam fortes, e os particulares dispo-
nham de um sistema de garantias contra as ilegalidades e abusos das autori-
dades administrativas .

A sociedade civil afirma o seu controlo sobre o poder politico do Estado,
e o respeito generalizado do direito est4 radicado na cultura civica.

1.10 SISTEMA ADMINISTRATIVO DO TIPO EXECUTIVO

O sistema em pauta carateriza-se pela subordinacio da administragdo publica
ao direito administrativo e aos tribunais administrativos. Esta solu¢io resulta
da interpretacio extrema dos franceses ao principio da separa¢io de poderes
e fung¢des, bem como do estabelecimento do estado de direito. Em sintese,
este sistema liga-se no fato de o poder judicial comum nao poder dirimir os
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litigios entre a administra¢ao publica e os particulares, quando ela atua de
acordo com o direito administrativo.

Outro fator importante é a matriz centralizadora, em termos de organiza-
¢ao administrativa, pautando por uma classe detentora do poder, defendendo
a criagdo de um aparelho administrativo disciplinado, obediente e eficaz.

Do ponto de vista operacional, implicou a adog¢ao do privilégio da exe-
cucdo prévia. Uma carateristica de interesse é que, em Franca, onde radicou
este sisterma, surgem primeiro os tribunais administrativos e, posteriormente,
o direito administrativo, uma vez que este surge das diferentes solu¢bes apli-
cadas e da segregac¢do de normas juridicas diferentes das do direito privado,
como um direito especial.

1.11 EVOLUCAO DOS SISTEMAS
ADMINISTRATIVOS MODERNOS

Feij 6 & Paca (op. cit.) apontam que na atualidade se verifica uma tendéncia
de aproximagao dos dois sistemas, embora as suas diferencas continuem com
base nas seguintes evidéncias:

e A maquina administrativa britanica centraliza-se por imperativos
de ordem técnica, social e politica, conectando uma crescente ex-
pansdo do executivo na produgio legislativa e regulamentar sob
a forma de order council;

e A maquina administrativa francesa passou a admitir 6rgaos autar-
quicos eleitos e a transferéncia de certas fun¢des do Estado para

entidades autonomas;

e Houve aumento da atuac¢do da administracio francesa de acordo
com o direito civil;

e No Reino Unido, assiste-se a uma maior atuac¢io da administra¢io
publica com normas de direito administrativo.
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1.12 TEORIAS SOBRE A FUNCAO PUBLICA

A abordagem sobre a natureza e o regime da func¢io publica conecta-se a
acecdo organica ou formal da administragao publica, a analise do momento
organico formal da administra¢ao publica permitira perquirir o seu aspeto
subjetivo, que centrado no contexto da fung¢do publica, designa o conjunto
de pessoas fisicas vinculadas a entidade administrativa em decorréncia da
formalizac¢do de relacio juridica profissional, de dura¢do indeterminada ou
temporaria, regulada por normas do direito administrativo ou do direito
do trabalho.

Esta vinculagdo tem carateristicas proprias que a diferem das demais vincu-
lages laborais, em homenagem a qualidade dos sujeitos, na relagao juridica,
ou seja, a administragdo publica investida de poderes. Desse modo, varios
autores declaram que a pesquisa da vinculagio a ser estabelecida entre o Es-
tado e os seus agentes representa o tratamento da natureza juridica da funcio
publica. Embora, existam diversas teorias a explicar a sua natureza vinculativa.

Coelho (op. cit.) afirma que ao apreciar-se a natureza da rela¢do do empre-
go publico, inventam-se as quatro correntes que fundamentam o tema, com
meng¢ao a seus expositores, de acordo com a sequéncia, em sintese descrita:

1. Corrente A
¢ Considera a relagdo do emprego publico como figura contra-
tual regida pelo direito privado, defendida por Mario L. Deveali,
Horacio De La Fuente e Alejandra Petrella.
2. Corrente B
e Confere a relagao de emprego ptblico a natureza de contrato admi-
nistrativo, defendida por Bielsa, Miguel Angel Brecaitz, Marienhoff
e Dromi.
3. Corrente C
e Arelacdo de emprego publico é tida como exemplo de ato admi-

nistrativo unilateral, defendida por Gaston Jéze, Armando Emilio
Grau e Ernest Forsthoff.

33



FUNZI CHIMPOLO

4. Corrente D

» Defende a relagido de emprego publico como sendo a relagdo fun-
cional, configurando-se como ato bilateral, ndo contratual, defen-
dida por Villegas Basavilbaso e Celso Anténio Bandeira de Mello.

As teorias da fun¢do publica tratam da natureza do vinculo entre o servidor e
o Estado e dividem-se entre as de direito publico e as de direito privado, sendo
que as de direito privado sao agrupadas em duas concegoes, designadamente,
as unilaterais ou regulamentares e as bilaterais ou contratuais.

Teorias da fun¢do publica de direito privado:

e O vinculo juridico entre o servidor e o Estado, como uma rela¢do
contratual, de acordo com os modelos do direito civil (requisitos
sem os quais ndo se tem como valido um contrato no mundo
do direito);

e O livre consentimento;
e A capacidade de contratar;
e O objeto licito;

* O cidaddo ndo ¢ obrigado a prestar servigos ao Estado em funcio
de lei, salvo as exce¢des existentes;

* Os sujeitos (Estado e servidor) devem ter plena capacidade para
contratar e para prestar servi¢os, sem nenhuma situa¢io de subor-
dinag3o a soberania do Estado.

Mafra (2009) refere que “os teéricos que enxergavam na relagdo de funcio
publica um contrato de direito privado que nio correspondia aos ja definidos
em lei eram os que o denominaram de contrato especial de servigo publico.
Também foram conhecidos como contratos inominados. As teorias analiticas
ou complexas de fun¢io publica pertenciam ao campo do direito privado e
atribuiam a relagdo entre o servidor e o Estado uma natureza especifica e
uma combinacio de diferentes figuras juridicas.
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Por outro lado, colocam-se as teorias de direito publico, que nio aceitam a
possibilidade da existéncia do vinculo Estado-servidor dentro dos moldes do
direito privado. Assim, ndo era possivel a coexisténcia e o relacionamento do
direito privado e o exercicio das prerrogativas de autoridade dos funcionarios
publicos sobre os cidadios.

Neste contexto, elencam-se duas teorias de direito publico, designadamente:

e Teoria de direito publico, que carateriza o vinculo como ato con-
tratual de poder publico;

e Teoria de direito publico, que caraterizava o vinculo como ato
unilateral de poder publico que institui relagdo unilateral.

No primeiro caso, sustenta-se a tese segundo a qual o vinculo de fun¢io pu-
blica assinala-se como contrato originado da teoria do contrato inominado
de direito privado. Os autores que defendiam a teoria do contrato de direi-
to publico para a fung¢do publica tinham analogamente a defesa da prépria
existéncia deste tipo de contrato com um conjunto de caracteres especiais
autébnomos em relagio aos contratos de direito privado.

No segundo caso, o vinculo era visto como ato unilateral de poder pu-
blico que instituia a rela¢do unilateral. Para este caso, inicialmente a fun¢io
publica se estabelece em termos unilaterais, podendo-se exemplificar com a
nomeacao e o regime legal a que ela se submete. Com isto surgiram varias
teorias, designadamente, a teoria do vinculo de direito real, do vinculo de
direito pessoal, do regime de coacao legal e do regime legal especial. Do
ponto de vista comparativo, todas elas aceitam pacificamente a questao da
unilateralidade do ato de nomeagio, todavia, diferem no que atende a questo
da natureza especifica da relacao criada pelo tal ato de nomeagdo no ambito
do direito publico.

Acreditamos que a nomeagdo ¢ um ato unilateral, por ser ato de autori-
dade, e pelo seu objeto ser a atribui¢do a alguém de prerrogativas especiais
de poder publico. Tudo isto de acordo com a previsdo legal, ndo gerando
efeitos além dos ja previstos.

A exigéncia da aceitagdo da nomeacao pelo individuo nomeado nao mo-
difica a unilateralidade do provimento, porque, ela s6 é necessaria para o
exercicio da fun¢ao. Complementa, referindo que o préprio concurso publico
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para a escolha de servidores também nao traz em si a obrigatoriedade de
nomeacao apos a selecao realizada.

As teorias unilaterais da funcio publica dividem-se nas que atribuem ao
vinculo criado com o servidor natureza de direito real e as que o qualificam
como relagdo pessoal. No caso das teorias do direito real, assevera Aradjo (op.
cit.) que “a teoria do direito real originou-se na tese da propriedade privada
sobre a func¢io publica, carateristica do feudalismo e do Estado patrimonial,
sendo, entdo, adaptada aos parametros do direito publico”. Embora ainda
sustentada por Hauriou (ano?), no final do século XIX, perdera prestigio a
possibilidade de sustenta¢do do exercicio de direito de propriedade sobre os
oficios publicos desde as revolug¢des liberais, com a consequente afirmagio
do conceito de soberania, atribuida a nagao. Constituindo-se o poder publico
em expressdo da soberania, ndo mais se concebe que a fun¢io publica, mani-
festacdo deste poder, possa apresentar-se como objeto de dominio particular,
nem de dominio publico transferivel aos individuos.

O regime juridico estatutario, incidente no campo das relagdes laborais
entre o agente e o Estado, fundamenta-se na teoria publicista, cuja principal
evidéncia estd em determinar que a vontade unilateral da entidade estatal
é suficiente para legitimar as regras aplicaveis a rela¢do juridica da func¢io
publica. Porém, as teorias formuladas para explicar a relagdo entre o servidor
e o Estado divergem quanto a natureza do regime legal do vinculo.

No que diz respeito as teorias do vinculo pessoal, esta vedada a possibilida-
de de serem constituidos direitos sobre a fun¢io publica, sendo desse modo
constituidas apenas em rela¢do a ela mesma. As teorias decorrentes sao:

e A teoria da coagdo legal ao exercicio da funcido publica;
* A teoria da relagdo legal especial e unilateral.

A teoria da coagio foi desenvolvida, segundo estes autores, a partir do con-
trato social. A coagdo legal partiria do pressuposto que o Estado ¢é a abstra¢io
necessaria desejada por toda a na¢do. O Estado necessitaria, assim, de indi-
viduos a seu servigo. O dever de prestar servi¢os ao Estado seria imponivel a
todos quando fosse necessario.

Aratjo (op. cit.) declara que no cerne da teoria organica do Estado surge
a tese da situagao legal do funcionario publico ante o Estado, vinculo que se
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presta a afastar as teses contratuais, dando vazao a fun¢io representativa do
servidor publico, incorporando os proprios valores legais relativos ao Estado.

Da correlagdo entre a teoria da situa¢io legal ou estatutaria e a teoria or-
ganica do Estado, resultaram as diretivas basicas da teoriza¢do e explicagao
pelo direito administrativo da fun¢ao publica, apresentando os seguintes
tragos principais:

e A automatica liga¢do entre o funcionario e o cargo publico, na
sua concecio tradicional de parte determinada e indivisivel dos
6rgaos publicos;

e A concegdo do funcionario como exclusivo meio de a¢do adminis-
trativa, ao qual cabe o status unilateral determinado pelo Estado;

e A recusa do reconhecimento da legitimidade do conflito entre
interesses dos servidores publicos, principalmente os de natureza
coletiva, e os do Estado e, consequentemente, inadmissibilidade
de meios juridicos capazes de compor tais conflitos;

e A pronta justificagdo da proibi¢do de sindicalizacao e de greve
na fungao publica e, quando previstos legalmente, como no caso
brasileiro. Essa notoria omissdo em se dedicar a estes temas mostra
que a tradi¢do unilateral e organica ainda pesa mais que a dic¢do
renovadora da norma juridica.

Coelho (op. cit.) refere que os ideais liberais propugnam a necessidade de
instaurac¢do gradual de um modelo de fun¢io putblica, decorrendo dai uma
cultura mais favoravel ao Estado e propiciando ao servidor uma condigio de
maior devo¢do e com maiores obriga¢des e motivagao, em oposi¢ao a simples
contratagdo temporaria sujeita as leis de mercado. Essa nova ordem implicou
a elaboracdo de um regime laboral no campo da fungio publica, atrelado ao
comportamento unilateral do poder estatal, com a concentra¢io da tomada
de decisGes na esfera da autoridade, o que revelou a impermeabilidade do
Estado mediante a implantacdo de procedimentos ndo consensuais.

A teoria estatutaria pode ser tida como evolu¢io da conce¢io que colocava
o agente publico como parte de uma relagao especial de sujei¢ao. Evolui-se
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desta ideia de especial sujei¢ao, talvez por influéncia da legalidade, passan-
do-se a entender o agente como submetido a um regramento legal, no qual,
entretanto, foram mantidas certas peculiaridades que assemelham o regime
estatutario a relagdo especial de sujeicio.

E possivel estabelecer uma ligagio de fundamento entre a relagio de espe-
cial sujei¢do e a ideia de impermeabilidade da pessoa estatal e entre a relacao
estatutaria e a teoria organica do Estado. Na verdade, pode-se compreender o
modelo estatutario com base nas principais conce¢des engendradas no ideario
trazido pela Revolugdo Francesa.

Aratjo (ano?) conceptualiza a funcdo publica como “o conjunto de ati-
vidades das pessoas que trabalham na administra¢io publica”. No sentido
organico, é o conjunto das atividades das pessoas da administracao publica,
sendo que sua composicao ¢ diversa e compreende categorias extremamente
variadas. Neste conceito, enquadram-se somente parte do pessoal que exerce
trabalho para a administra¢io e nio se encontra submetido as normas do
direito comum do trabalho, mas sim a um estatuto de direito ptblico. Aponta
também outra liga¢do juridica da administracao com o seu pessoal, denomi-
nados estes ultimos funcionarios publicos.

Baracho aponta analogamente que:

No sentido formal, “a funcdo publica pode designar, ainda, o regime juridico
aplicavel ao conjunto do pessoal administrativo. Esse regime ¢ desprovido de
unidade, desde que parte desse pessoal esteja submetido a um estatuto de direito
publico e outra parte esteja vinculada a um direito comum do trabalho, acres-
centado por certas regras exorbitantes. (ano, p.?)

A funcio publica seria uma atividade consistente em colaborar, de maneira
permanente e a titulo profissional, com as atividades das pessoas publicas da
administrac¢do. Neste contexto, a propria atividade administrativa de fun¢ao
publica seria a produgio de servicos, producao possibilitada pela participagio
dos seus agentes. Embora nio coloque de lado que a analise da fun¢io publica
demonstra a semelhanca que existe até certo grau entre o trabalho prestado
nas administra¢Ses publica e privada.
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1.13 BREVE ENFOQUE SOBRE
A FUNCAO PUBLICA ANGOLANA

Ao longo deste capitulo, demos lugar a uma analise do conjunto de fatores que
permitem exteriorizar aquilo que sdo as principais transformagGes ocorridas
na administrac¢ao publica.

Em rigor, a dificuldade de acesso as informacdes relevantes e com quali-
dade para passar no crivo do método cientifico, estas limita¢es nos condu-
ziram a optar por um tratamento da fungao publica, distribuido pelo estudo
da administragdo angolana.

Neste espaco, importa fazer um recorte das principais carateristicas ocor-
ridas, ao longo do tempo, dando enfase particular a teoria da fun¢io publica,
seguida pela legislacao angolana.

O corpo de funcionarios do antigo sistema colonial, apds a independéncia,
e com a publica¢do da primeira LGT, existia uma lei comum que regulava
todas as relag¢ées juridicas de emprego de modo uniforme e, com isso, era
muito dificil depreender uma nogao correta, em termos de natureza e regime
juridico da fungédo publica.

Com o inicio da reforma administrativa e com a mudanca em termos de
regime de acesso ao emprego publico, inicia-se uma mudanga de paradigma
entre 1990 a 1996 com a publica¢dao de um pacote legislativo sobre o modo de
constitui¢do da relagdo de emprego na administracao publica. Os principios
que deveriam ser observados estavam no regime remuneratério, que nesta
altura observava muitas oscila¢des com atualiza¢bes constantes, uma vez que
se vivia uma situac¢io de conflito militar.

Por outro lado, uma outra preocupagio era com o regime disciplinar e
com a estrutura¢ao dos servigos publicos, uma vez que era nos estatutos
organicos que se previam o nimero de lugares dos quadros de funcionarios
de cada organismo publico. Com isso, iniciava-se a projec¢ao da organizacao
numérica de efetivos. Ndo admira que apds 1996, a administra¢ao tinha um
balan¢o estatistico com 198.000 funcionarios publicos.

A reforma administrativa, no eixo da gestdo dos recursos humanos, foi
sendo implementada, atingindo o conjunto de resultados acima apresentados.

Jodo (2013) refere que em 1996, os funcionarios ptblicos que ingressavam
tinham de observar um periodo probatério de um ano de harmonia com o n.°
2 do art. 16 do decreto n.° 25/91, sendo que quem se achasse nessa condicao,
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celebrava o contrato de provimento administrativo que lhe conferia o estatuto
de agente administrativo. Ainda neste ano, com o Decreto n.° 22/96 de 23
de Agosto, o quadro de pessoas da administra¢do publica passava a conter
agentes com provimento provisorio, provimento definitivo, pessoal eventual
e pessoal assalariado.

Com esta situagio, faz-se uma separac¢ao de aguas, sendo que aqueles que
se achavam fora da condi¢io de provimento definitivo ndo se consideravam
a partir daquela data funciondrios publicos, mas agentes administrativos.
Na sequéncia, com base no art. 9° do decreto presidencial n.° 104/11 de 23
de Maio, o contrato de provimento passou a ser a regra da constitui¢ao da
relacio juridico-laboral com o Estado.

Falar da fungao publica é procurar definir que vinculo juridico se estabe-
lece com o Estado em matéria de emprego publico. Neste contexto, importa
saber que tipo de vincula¢do aqui abordada tem como sujeitos os trabalha-
dores da administra¢do direta do Estado, designadamente da administracdo
central e local, incluindo-se também os institutos publicos, mesmo sendo
da administracao indireta do Estado. A estes assistem um regime juridico e
normas proprias, excluindo-se os demais que se inserem no ambito da LGT.

A pauta deontolégica do servico publico, aprovada pela Resolu¢do n.°
27/94 de 26 de Agosto, porta um conjunto de obriga¢Ges de indole ético-pro-
fissional e social que recaem sobre os trabalhadores puiblicos no exercicio das
suas atividades, nas rela¢des que estabelecam com os cidadaos, a administra-
¢ao publica e outras entidades.

O debate sobre a fungdo publica pretende destringar que tipo de vinculo se
estabelece, e isso é enformado pelos valores essenciais tais como o interesse
publico, a legalidade, a neutralidade, a integridade, a responsabilidade e as
competéncias.

Nesse leque de valores, insere-se um conjunto de deveres tais como a
qualidade na prestagdo do servico publico, a isenc¢do e a imparcialidade, as
competéncias e a proporcionalidade, a cortesia, a informacao e a probidade.

Por outro lado, deveres especiais em relagdo a administrac¢do, o que su-
perficialmente deixa antever uma relagao estatutaria e ndo contratualista ou
bilateral, em termos de vinculago. Estes deveres especiais sdo servi¢o publi-
co, dedicacdo, autoformagcio, autoaperfeicoamento e atualizag¢do, reserva e
discri¢do, parcimonia, solidariedade e cooperagdo. No que diz respeito aos
orgaos de soberania, o dever de zelo e dedicacao e lealdade.
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Nio havendo, por um lado, uma diversidade de fontes que contenham um
tratamento da questdo da func¢do publica angolana e, por outro, o tratamento
que vimos fazendo da evolu¢io da administra¢do publica e da fungio putblica,
simultaneamente, pareceu-nos pertinente abrir estas linhas para concluir que
no cerne da fun¢io publica, em nosso entendimento, a teoria que se vem
aplicando ¢ a teoria de direito publico, de acordo com a tipologia dos vinculos
previstos pelo decreto presidencial n.° 104/11 de 23 de Maio.

Denota-se um vinculo como ato unilateral de poder publico instituindo
uma rela¢do unilateral cujas modalidade de manifesta¢do sdo por exceléncia
o ato administrativo, objetivados pela nomea¢ao com carater provisorio por
um periodo de até cinco anos, assentes em contratos de provimento admi-
nistrativo.

Por outro lado, outra modalidade de manifesta¢do é a requisi¢do. A moda-
lidade contratual, como ja vimos, mantém ainda a sua natureza publica, em
um caso ingressando a titulo provisorio o agente no quadro da fun¢io publica,
e noutro caso (contrato civil), mantendo a condi¢do de agente administrativo.
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CAPITULO 2

A ADMINISTRACEO PUBLICA,
RECURSOS HUMANOS

E A AGREGACAO DE COMPETENCIAS
NO CONTEXTO ANGOLANO

2.1 ADMINISTRAQAO PUBLICA ANGOLANA

Nesta conformidade, trataremos de fazer uma anélise histérico-critica da
evolugio legislativa angolana sobre o trabalho, os principais procedimentos
adotados pela administra¢do publica em termos de gestdo dos seus recursos
humanos e, por fim, o enquadramento tedrico e a analise da substancia a
luz da realidade angolana. Para tal, iremos primeiramente abordar a estru-
turagdo da administra¢do publica angolana, incidindo desde a era colonial
ao momento atual, tendo em atencdo a reforma administrativa da adminis-
tragdo angolana.

Na sequéncia, abordaremos o sistema de gestdo de recursos humanos,
tratando de enquadrar os procedimentos de gestdo de recursos humanos na
administrac¢do publica e a respetiva legislagdo, cuidando de inserir o sistema
de recrutamento e selecio de recursos humanos, consubstanciado no decreto
presidencial n.° 102/11 de 23 de Maio.

2.1.1 Evolucdo da func¢io publica angolana antes e nos
primérdios da independéncia: periodo colonial e a
estrutura administrativa em Angola

Atendendo a analise que se pretende fazer alusiva a organiza¢ao administrativa
angolana atual, nota-se coerente perceber como era a estrutura administrativa
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angolana no periodo anterior a independéncia, visto que a raiz do modo de
organiza¢do administrativo no periodo imediatamente posterior a indepen-
déncia, por um lado, e, por outro, permite enquadrar no debate o fato de que
até 1975, Angola era gerida como uma provincia, com relativa autonomia
administrativa, patrimonial e financeira, embora o seu gestor fosse provido
por nomeagcao do chefe de governo portugués.

Nos termos do que foi apontado, podemos partir da premissa de que
a historia da organiza¢do administrativa tem a sua sede na administragao
colonial portuguesa.

Seguindo de perto Rocha (2010, p. 35-39) podemos aferir que o Estado
portugués surge enquanto monarquia, e a criacdo e estrutura¢ao da adminis-
tragdo central gravitava sobre a figura do Rei, consubstanciando um sistema
politico em que os funcionarios da administracao eram de fato funcionarios
do rei. Ora, essa situagdo traz a lica a auséncia de separa¢do de poderes, quer
seja juridico ou administrativo, bem como a falta de especializa¢io funcional,
visto que sob os mesmos funcionarios repousavam competéncias politicas,
judiciais, administrativas e fiscais.

Rocha (idem) aponta que imperava um sistema de patronage no que se
refere as nomeacdes para cargos publicos. Presidia de fato uma completa
auséncia de relacao entre as qualifica¢bes, o emprego e a remuneragao.

O estabelecimento de um conjunto de critérios que tinham como pano
de fundo impor o principio do mérito e do concurso publico, bem como a
universaliza¢do do acesso a cargos publicos, surge com a revolugao liberal.

Em decorréncia da constitui¢do de 1820, da carta constitucional de 1822
e das demais constitui¢des liberais subsequentes, consolida-se a separagio de
poderes e estabelece-se o principio da neutralidade da administragio.

Com a instalag¢@o do principio da neutralidade da administracao, abre-se
caminho para a generaliza¢do do principio do concurso publico em todas
as reparti¢des dos ministérios a partir de 1859, todavia, e contendente com
este principio e adog¢do do concurso publico para acesso a administragio,
Almeida (1985 apud Rocha, 2010, p. 36) assevera que mesmo com este novo
panorama juridico, do ponto de vista fatico “continuam muitas das praticas
do favoritismo e compadrio politico, acentuando como muito deficientes os
meios de fiscalizacdo e controlo”.

Esta situagdo é compreensivel, se atendermos que nesta mesma altura,
em Portugal, era corrente o sistema de despojos, ou seja, conforme geogra-
ficamente localizavel nas premissas apontadas por Frederick Taylor, quando
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dedicou a sua analise a economia norte americana, quanto aos altos dirigen-
tes, verificava-se o spoil system, consolidado no fato de que os cargos eram
providos por exclusiva vontade e confianga politica dos titulares dos cargos
politicos. Outrossim, desencorajava-se o recrutamento externo, recaindo a
preferéncia para o recrutamento interno, escolhendo entre os funcionarios.

Entre os anos 1851 a 1890, no ambito do modelo tipico da administragao
portuguesa, é possivel inventariar a pratica de processos de recrutamento
pouco claros, onde as regras do concurso nao sdo aplicadas, sistemas de
hereditariedade dos cargos publicos que s6 desaparece completamente no
inicio do século XX. Para Eduarda Machado (1999, apud Rocha, 2010) “esses
resquicios constituiram a base do sistema burocratico portugués”.

E neste quadro que Braga (1912) aponta, para esclarecimento, que “ser
funcionario transformou-se em uma mania, e todo e qualquer funcionario,
desde o simples porteiro de reparti¢do até o ministro, contém em si uma
parcela de autoridade”.

De harmonia com Rocha (2010), em 1935, tem inicio a primeira reforma
da fun¢do publica demarcada pelo decreto n.® 26/115 de 23 de Novembro, que
apresenta um diagnostico da situa¢do existente na altura, designadamente:

e Variabilidade dos vencimentos dos funcionarios publicos, resul-
tando em remunerac¢des diferentes para fun¢Ses substancial-
mente idénticas;

e Opacidades do sistema retributivo, sobretudo nas categorias supe-
riores em que as baixas remunerag¢6es eram compensadas através
de expedientes varios, tais como acumulagdes, senhas de presencas,
emolumentos e gratificacoes;

e Irracionalidade do sistema, havendo em muitos casos piramides
invertidas com mais superiores que subordinados.

Partindo deste diagnostico, o decreto em apreco lista um conjunto de pro-
positos que importa elencar para efeitos de analise:

¢ A diminui¢do do niimero de funcionarios e reordenagao segundo
critérios uniformes;
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e Reducio da diversidade de vencimentos existentes a um niimero
certo e restrito de categorias;

e Tratamento dos funcionarios dos quadros especiais segundo cri-
térios de valor econémico e social;

* Rejei¢do da ideia de garantir honorabilidade a alguns funcionarios
por via do pagamento de remuneragdes superiores.

No que diz respeito aos salarios, foi construido um esquema de letras que
vigorou como sistema padrio até a década de 1980 como a coluna vertebral
do sistema de vencimentos da fung¢do publica.

Apbs 34 anos, desde o inicio da reforma da fungao publica em Portugal,
por meio do decreto-lei n.® 49/410 de 24 de Novembro de 1969, fez-se a pri-
meira revisao do sistema até entdo em vigor e sublinhou-se a necessidade de
aumentar a tecnicidade da administra¢io, fazendo eclodir um conjunto de
medidas abaixo inventariadas:

e O aumento de vencimentos mediante a absor¢do de subsidios
complementares;

» A reclassificacdo de algumas categorias e novamente a uniformi-
zacdo da retribuicdo correspondente a fun¢Ges idénticas;

e A criagdo do grupo de pessoal técnico cuja valorizagio se superio-
riza a do grupo administrativo.

Importa referir que a reforma administrativa resulta dos trabalhos preparato-
rios do III Plano de Fomento, que levaram a cria¢do do denominado grupo dos
14, da Comissdo Interministerial de Planifica¢do e Integracao Econémica que,
por sua vez, conduziu um diagnodstico da administracio publica e sublinhou
a situagdo do regime dos funcionarios publicos, insistindo concretamente:

e Alteracio do sistema de recrutamento dos funcionarios;

e Alteracdo das condi¢bes de recrutamento;
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e Alterag¢oes na formagao profissional.

Nesta altura, em termos de regime e natureza juridica, Angola tinha o estatuto
de coloénia ultramarina e, enquanto tal, a organizag¢ao e o funcionamento da
administracdo em Angola era definida pela metrépole e, assim sendo, o que
sucedia em Portugal, em termos de mudangas politicas, tinha efeitos diretos
sobre Angola e outras provincias do ultramar da coldnia.

Do ponto de vista da divisio administrativa desta col6énia portuguesa,
importa referir que até finais do século XIX, administrativamente, o territ6-
rio estava dividido em distritos, concelhos, circunscri¢des administrativas,
postos administrativos e institucionalizados, cimaras municipais, comissoes
municipais e juntas de freguesias.

Até 0 ano de 1959 (Séc. XX), o seu sistema de divisio administrativa tinha
como circunscri¢des administrativas as provincias, os distritos, os concelhos
e as freguesias.

Ja em 1964, o decreto-lei n.° 46.139/64 de 31 de Dezembro, permite-nos
aferir, do ponto de vista da circunscri¢do administrativa, os distritos, os con-
celhos e as freguesias, sendo excluida a provincia apds 1959.

Até 1975, a divisdo politico-administrativa compreendia globalmente um
total de 749 subcircunscri¢ées, designadamente:

e 16 distritos;

e 120 concelhos;

e 37 circunscri¢des administrativas;

e 423 postos administrativos e institucionalizados;
e 72 camaras municipais;

* 47 comissOes municipais;

e 34 juntas de freguesias.
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Como acima foi ja apontado, importa frisar que Angola era governada por
um governador-geral nomeado pelo chefe do governo portugués.

A grosso modo, o governador tinha a incumbéncia de assegurar o bom
funcionamento dos distritos e escaldes inferiores, resolver em primeira ins-
tancia os quesitos sobre sua jurisdi¢do, bem como reportar anualmente a sua
atividade a entidade com competéncia para o nomear.

Por sua vez, os distritos tinham a competéncia de aprovar e executar os
seus planos urbanos, recensear e registar a populac¢do. Estas circunscri¢des
reportavam ao governador-geral, que era a entidade que procedia a sua no-
meagao e exoneragao.

Os concelhos e camaras municipais ficavam reservados as atividades como
distribuigdo e comercializagao de agua e luz, constru¢iao de moradias sociais
e infraestruturas de apoio tais como, hospitais, escolas, estrada e jardins.

Para além da multiplicidade de 6rgaos administrativos, verificava-se nesta
época uma tendéncia descentralizadora destes servicos, quer pela autonomia
(administrativa, patrimonial e financeira) na prestagao dos seus servigos, quer
no fato de que em muitos dominios eram regidos por diplomas, distinto
daqueles que vigoravam na metropole.

A administragio estratificou a sociedade em trés classes e, por for¢a disto,
existiam no territorio dois grandes blocos de normas, o primeiro constitui-
do por aquelas que regulavam os direitos, deveres e garantias dos cidadaos
portugueses e os assimilados, e o segundo, que regulavam a situagao juridica
dos indigenas.

2.1.2 Periodo pés-independéncia de Angola
e sua governacao

Os movimentos de libertagdo nacional, que desde 1961 se intensificavam
na sua luta pela independéncia conseguem somar vitérias conducentes a
assinatura dos acordos de Alvor, entre os trés principais movimentos, desig-
nadamente, FNLA, MPLA e UNITA, e na contraparte, o Governo Portugués.

Neste elenco histoérico, vale reportar analogamente a independéncia de
Angola a 11 de Novembro de 1975, sob a égide do MPLA, e nessa esteira,
regista-se a aprovacao de uma lei constitucional que porta no seu capitulo
VI, sobre organizacao administrativa e corpos administrativos, um total de
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7 artigos, que estabelecem a divisdo administrativa de Angola e, por outro
lado, a estrutura e funcionamento da governacao local. Importa, a titulo de
localizagdo geografica da tematica administragdo, abordar o contetido deste
elenco normativo.

Diante disso, temos em primeira instancia um conjunto de mudancas,
dentre as quais, as previstas no seu artigo 46, que estabelece uma nova divi-
sdo administrativa da reptblica, consubstanciada em provinciais, concelhos,
comunas, circuitos, bairros e povoagdes.

Conforme ja mencionado acima, o seu artigo 47 estabelece os principios
a serem observados na administra¢io local.

O artigo 48 estabelece a estrutura de mando ao nivel local, designando o
comissario provincial como representante direto do concelho da revolucao e
do governo. Ao nivel das comunas, o governo é representado pelo comissario
de comuna e, nos circulos, pelo delegado do MPLA, sendo que todos eles sao
providos por nomeagio sob indicagdo do MPLA.

O artigo 49 estabelece a criagao de um 6rgao colegial com responsabilidade
legislativa no interesse local, em cada uma das provincias, ao qual designa a
comissao provincial.

O artigo 50 estabelece a designa¢io de cada um dos corpos administrati-
vos tais como concelho, comuna, bairro e povoagao, respetivamente caimara
municipal, comissdo comunal, comissio popular de bairro ou de povoagio.

O artigo 51, conforme fizemos referéncia, insere no ordenamento juridico
da Republica Popular de Angola, o termo autarquias locais e, referindo-se a
elas, estabelece que as mesmas tém personalidade juridica e gozam de auto-
nomia administrativa e financeira.

A concluir este inventario histérico-normativo, temos o artigo 52 que
se refere a lei propria, a fixacdo da estrutura e das competéncias dos corpos
administrativos e da administra¢ao local até aqui escalpelizados.

Com a independéncia, o novo Estado inventariou uma série de desafios,
de modo geral, mas também no processo produtivo nacional, onde se regis-
tava uma série de nacionaliza¢bes e confiscos, e a legisla¢do trabalhista era
até entdo discriminatéria e desajustada a ideologia socialista e de economia
planificada, seguida pelo MPLA.

Nesta senda, em 1981, seis anos apds a proclamagio da independéncia de
Angola, e o pais ja sob a conducio do presidente José Eduardo dos Santos,
foi promulgada a lei n.° 6/81 de 24 de Agosto, Lei Geral do Trabalho, que
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no seu preambulo refere, a guisa de contextualiza¢ao, que um dos objetivos
perseguidos por esta lei geral do trabalho era satisfazer um dos anseios mais
profundos dos trabalhadores angolanos, por meio da unifica¢do do regime
juridico do trabalho, pondo termo a diversidade existente, contida nos diplo-
mas legais, que davam atendimento a consagrac¢ao do interesse colonialista
na divisao dos trabalhadores para uma mais facil exploracao.

A partir dai, passou-se a dar igual tratamento legal a todos os trabalhado-
res, independentemente da sua condi¢do de trabalhador adstrito ao regime
publico ou trabalhador por conta de outrem.

Todavia, ainda assim, o legislador, ao estabelecer a identidade essencial de
direitos e deveres para toda a atividade nacional, ndo ignorava a especificidade
de cada um dos grandes setores desta atividade, dando resposta consequente
e adaptada as carateristicas proprias de que se reveste a presta¢io de traba-
lho nos organismos do Estado, nas cooperativas, nas empresas estatais e nas
empresas privadas.

Com este paragrafo, percebe-se que, embora seja somada toda atividade
laboral ao ambito de tratamento desta lei, reconhece-se as especificidades a
este respeito.

Sendo assim, como na pratica se operava o regime de economia centra-
lizada no qual o Estado se colocava como o titular dos meios de produ¢ao?
Como de fato, articulava-se a diferenciac¢do ai reconhecida?

Estabelecesse como regime a regra para o estabelecimento da relagdo jus-
-laboral, a celebrag¢do do contrato de trabalho, excetuando, cargos que sejam
preenchidos por nomeagdo. Outrossim, reconhece-se o poder disciplinar a ser
exercido pela direcio da empresa contra a infra¢do dos deveres de trabalho
e as normas de disciplina .

Nesta lei, também se acha a determinacio dirigida aos organismos do
Estado e as empresas no asseguramento da formagao profissional dos traba-
lhadores, considerando tal atividade imprescindivel para que a capacidade de
cada trabalhador corresponda constantemente as exigéncias da ciéncia e da
técnica, indispensaveis a cria¢do das bases materiais e técnicas da democracia
popular e do socialismo.

Nesta senda, o preenchimento de todos os postos de trabalho deve ser
precedido pela avaliagdo da qualificagdo dos trabalhadores que a eles se can-
didatem. Ou seja, eleva-se o primado da meritocracia para integrar o mundo
do trabalho. Todavia, a questio interessante ¢ que em razdo da centraliza¢ao
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dada a relagdo de trabalho publica e privada, da-se lugar também a centrali-
zagao do sistema de provimento de quadros de modo geral.

Por isso mesmo, e atendendo ao centro sobre o qual gravita este trabalho,
¢ de todo importante analisarmos a Lei Geral do Trabalho, para nos per-
mitirmos uma perce¢ao geral de como era o sistema de gestdo de recursos
humanos naquela época.

Apbs a leitura sintese do esqueleto da primeira Lei Geral do Trabalho,
pos-independéncia, importa analisar alguns dispositivos enfocados nesta inves-
tigacdo. Neste prisma, o artigo 43, sobre as obriga¢Ges da empresa, vinculava
em termos de procedimentos para satisfazer as necessidades em termos de
recursos humanos. Ou seja, quando as empresas detetassem a necessidade de
recursos humanos, tinham a obrigacdo de recorrer aos centros de emprego
competentes para tal. Em rigor, estamos perante um sistema de recrutamento
e selecdo de recursos humanos, centralizado e imperativo, visto que se devia
recorrer ao centro de emprego, e este em razdo da sua base de dados, enca-
minhava o técnico selecionado para o competente enquadramento.

Por for¢a do artigo 1° da Lei Geral do Trabalho, referente ao ambito
de aplicacdo, as empresas ficaram diante de um modelo de recrutamento e
selecdo de recursos humanos, cujo mercado se situava nos centros de em-
prego, que também eram entidades publicas, com caracter publico, natureza
vinculativa e imperativa, que era aplicado a toda a generalidade do mundo
do trabalho em Angola.

2.1.3 Obrigacdes das empresas

As empresas sdo obrigadas, salvo nos casos previstos na lei, a comunicar ao
centro de emprego competente as suas necessidades de for¢a de trabalho, bem
como o estabelecimento ou extin¢io de toda e qualquer relag¢o jus-laboral.
Por outro lado, o artigo 44 estabelecia, enquanto obrigacao dos trabalhado-
res, a necessidade de, a partir do momento em que atingiam a maioridade,
procederem a sua inscri¢do no centro de emprego da sua area de residéncia.
Embora, em nosso entendimento, a norma em apre¢o nascia de um pressu-
posto errado, de atribuir obriga¢Ges aos trabalhadores, quando na realidade
os candidatos ndo tinham a qualidade de trabalhador, mas somente de cida-
daos maiores de idade, ela estipulava que a adesdo ao mundo do trabalho
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era necessariamente precedida de inscri¢ao nos centros de emprego, que
funcionavam ao mesmo tempo como sistema de recrutamento e posterior
selecdo, bolsa ou mercado de recursos humanos e base de dados de cidaddos
que atingiam a maioridade e ndo se achavam a laborar.

2.1.4 Obrigac¢des dos trabalhadores

Todos os candidatos a emprego, maiores de 18 anos, deverao proceder a sua
inscri¢do no centro de emprego da area da sua residéncia.

Até aqui é possivel ver que a Lei Geral do Trabalho previa um modelo
de sistema de recrutamento e sele¢io de recursos humanos, ao estabelecer
vinculos de passividade com as empresas, no que diz respeito as suas vagas
e aos candidatos maiores de 18 anos de idade, sujeitos ativos do sistema, nos
centros de emprego, que percecionavam as vagas, as candidaturas e geriam a
selecao de quadros e a sua distribuicao, quer fosse para organismos publicos,
empresas privadas ou mistas.

O artigo 45 atribuia a momento posterior a legisla¢do complementar re-
ferente a esta matéria, o que infere que era este o modelo de recrutamento
e sele¢do de recursos humanos, previsto e implementado a partir de 1981 na
Republica Popular de Angola.

Importa agora localizar a matéria referente ao concurso de recrutamento
interno ou de promog¢io ou como se insere na atual legisla¢do, concurso de
acesso, a luz da lei em analise.

Assim sendo, no capitulo VI, sobre formagao profissional, promogio e
avaliacdo, insere-se o modelo de recrutamento e sele¢io interno, designada-
mente na segunda se¢do, artigo 88, que referia designadamente:

1. Promocao
» Considera-se promog¢io a colocag¢do do trabalhador em posto de
trabalho de categoria superior, que corresponda a salario mais

elevado;

* A promogio devera ser registada pela forma devida no contrato
de trabalho;
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e A promogio efetua-se sempre em funcio do resultado da avalia¢do
do trabalhador.

Como se pode ver, a promogdo dava acesso as categorias superiores, mas ficava
dependente do resultado da avaliacdo do trabalhador. Logo, como primeira
carateristica do modelo, a promogio, embora ndo dependesse de concurso,
resultava da verifica¢do de uma avalia¢io positiva do trabalhador.

Assim sendo, nao havia lugar para a promo¢ao sem avalia¢do. O modelo de
recrutamento interno para acesso a outra categoria pressupunha a existéncia
de um sistema de avalia¢do de desempenho.

No que da atendimento aos fatores geradores da promocao, encontramos
o seu regime juridico no artigo 89 da lei em apreco, designadamente haveria
promogao sempre que existissem cumulativamente postos de trabalho vagos
e a correspondente necessidade de preenché-los.

Estando a promogio diretamente vinculada a existéncia de um sistema
de avalia¢do, importa agora abordar aquilo que era a previsio em termos
de sistema de avaliagdo de desempenho. Em bom rigor, a avaliagdo estava
prevista neste capitulo, na 3* se¢do, a partir do artigo 90, onde encontramos
o que o legislador entendia por avalia¢o.

2. Avalia¢do

e A avaliagdo consiste na verificacdo, segundo regras previamente
estabelecidas, da aptidao e requisitos de qualificagdo que o traba-
lhador deve possuir para ocupar determinado posto de trabalho;

e A avaliagdo tem por fim garantir a ocupacio dos postos de trabalho
por trabalhadores que retinam as condi¢oes adequadas e contribuir
para o ordenamento salarial.

Conforme se pode verificar no n.° 1 desta norma, o conceito de avalia¢do
visava aferir a aptiddo e os requisitos de qualificagdao que o trabalhador deveria
possuir para ocupar determinado posto de trabalho.

Ora, o sistema visava garantir a ocupag¢do de postos de trabalho. Tendia
a aferir um conjunto de condi¢des para a promog¢io, e nao ja os outros fins
prosseguidos por um sistema de avaliagao de desempenho, tais como o ajus-
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tamento do individuo ao posto que ocupa, aferir as necessidades de formacio
entre outros. Isso mesmo ¢ aferivel no corpo do artigo 93 sobre quando tem
lugar a avalia¢do, designadamente nos casos:

¢ Quando seja necessario preencher postos de trabalho vagos;

* Quando, sob proposta da dire¢do da empresa e ouvido o 6rgio
sindical competente, se pretenda averiguar os motivos da ineficacia
ou baixo rendimento de um trabalhador;

» Sempre que um trabalhador possuisse qualifica¢do diferente da
requerida para o posto de trabalho que ocupa;

» Por decisdo dos 6rgdos de justica laboral.

Outrossim, o sistema dependia da preexisténcia de um conjunto de ferramen-
tas de gestdo do processo de avaliagdao que se devia criar, o que era diferente,
como se verificou ao longo do tempo na administra¢ao publica e demais entes
econdmicos, carreava para o contexto duas situacdes, designadamente, nao
se podia realizar a avaliacdo, ou a avaliac¢do realizada era de modo subjetivo.

Isso é visivel quando convocada a andlise o artigo 91, sobre os fatores a
ter em conta na avalia¢do, tais como a situa¢do da empresa e o seu ramo de
atuacdo, o nivel de qualifica¢do, conhecimentos e capacidade de trabalhar,
a atitude do trabalhador perante o trabalho e a disciplina e a antiguidade do
trabalhador na empresa.

O artigo 2° referia-se a qualificagdo pratica obtida pelo trabalhador, como
um fator a ter em conta na respetiva avaliacdo. Isso colocava a indaga¢do sobre
como se fazia a aferi¢do da qualificagdo pratica. Por outro lado, a atitude do
trabalhador no trabalho e na disciplina resulta em subjetividade, quando nio
acompanhado de um sistema de medi¢ao objetiva.

Outrossim, o sistema de avalia¢do ndo se aplicava a todas as categorias
ocupacionais, tdo-somente para os operarios, técnicos e trabalhadores de
administracao e servicos, de harmonia com o artigo 92. Neste caso, ficavam
de parte os responsaveis e os dirigentes, o que nos parece incoerente.

A avalia¢do em termos de ocorréncia no tempo tinha como regra uma
periodicidade anual, admitindo exce¢Ges, e a sua condugio cabia a uma co-
missao de avalia¢do, criada a luz do artigo 94, conforme abaixo se apresenta:
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Comissdo de avaliagdo

¢ Em cada empresa com 25 ou mais trabalhadores, seria constituida
uma comissao de avaliagdo composta por 3 elementos;

e Nas empresas com numero elevado de trabalhadores, poderiam

ser criadas varias comissGes, em principio uma para cada 100 tra-
balhadores;

e As empresas com menos de 25 trabalhadores agrupariam, para
efeitos de avaliacdo e mediante acordo das dire¢Ges e 6rgaos sin-
dicais respetivos, com outras empresas, na base da afinidade da
produgio ou servigos e da proximidade geografica;

e Poderiam ainda as empresas com menos de 25 trabalhadores re-
correr as comissoes de avaliagdo constituidas em outras empresas,
quando se verifiquem as condi¢des previstas no niimero anterior.

As avalia¢oes tinham como implicac¢Ges os trabalhadores aprovados que de-
veriam preencher os postos de trabalho vagos, os que estariam a vagar ou
os que fossem criados de novo, pela ordem de classificagdo obtida. Para a
situacdo vertente, as empresas estavam vinculadas a consultar as listas em
caso de necessidade de preenchimento de vagas, e s6 na falta de trabalhado-
res que reunissem as condicdes exigidas, recorreriam a elementos estranhos
a empresa.

Fica claro que o sistema de recrutamento e sele¢do de recursos humanos
estava construido para obrigatoriamente abrir-se primeiramente o recruta-
mento e selecdo internos e somente na insatisfa¢do da necessidade ao nivel
do mercado interno, podia-se recorrer ao mercado externo, com as suas es-
pecificidades.

No caso dos trabalhadores reprovados nas avaliacdes, fixava-se um prazo
para que estes pudessem obter os conhecimentos necessarios a sua permanén-
cia no mesmo posto e, no caso de reprovar uma segunda vez, seria trocado
de posto, adequado as suas qualifica¢des com o salario respetivo ao posto.

Toda esta matéria sobre avaliagdo deveria ser conjuntamente regulamen-
tada entre o Ministério do Trabalho e Seguranga Social e a UNTA.
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Apbs a abordagem sobre a lei 6/81 de 24 de Agosto, Lei Geral do Trabalho,
importa referir que, por meio do decreto 16/84 de 24 de Agosto, exatamente
trés anos depois da entrada em vigor da LGT, foi regulamentado o capitulo III,
secdo I, sobre o estabelecimento da rela¢do jus-laboral. Todavia, antes mesmo
deste decreto, a historia regista a promulga¢ido de importantes ferramentas
normativas relativas a gestdo de recursos humanos, designadamente:

e Decreto 1/82 de 9 de Janeiro, do conselho de ministros, que cria os
6rgaos dos recursos humanos, nos organismos publicos, empresas
e cooperativas. Importa referir que este decreto é crucial para
entender como passou a ser regida a disciplina recursos humanos
ao nivel de todos os entes colocados no ambito da Lei Geral do
Trabalho, visto que foi a partir deste momento que a questdo dos
recursos humanos comega a ter uma abordagem de especialidade
e assume um lugar departamental.

A este respeito, teremos um momento especifico para dar tratamento, escal-
pelizando este instrumento normativo.

Na sequéncia da publicac¢do da lei 6/81 de 24 de Agosto, Lei Geral do
Trabalho, urgia especializar ou departamentalizar as praticas e rotinas de
gestao de recursos humanos, ou seja, criar uma area de especialidade para dar
atendimento as questdes especificas das pessoas, partes de relagdes jus-laboral.

Nesta senda, o conselho de ministros da Reptblica Popular de Angola
promulgou a lei 1/82 de 9 de Janeiro, que cria os 6rgaos de recursos huma-
nos nos organismos publicos, empresas publicas e privadas, bem como as
cooperativas. Com esta lei surgem as areas de recursos humanos em todas
as pessoas coletivas que por aquela altura eram regidas no ambito da Lei
Geral do Trabalho.

A importancia desta lei no estudo da gestdao de recursos humanos em
Angola é fundamental, visto ser o marco de partida da compreensao dos
recursos humanos enquanto area de especialidade que passou a atender as
questdes das pessoas nas organizagoes.

Por isto, compreende-se que a ratio legis era a de reforcar a dire¢do centra-
lizada e planificada do desenvolvimento econémico e social através da cria¢do
e dinamiza¢do de estruturas e mecanismos de direc¢do, gestdo e controlo
que permitissem o alargamento e a consolidagdo das relages de producio,
conforme se inscreve no preambulo desta nova lei.
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Outrossim, decorrente da analise do espirito do legislador, fica claro o seu
alinhamento com as teorias das rela¢des humanas e comportamentais da ad-
ministracdo, em razdo do mesmo ter dado reconhecimento ao homem como
o elemento dinamico de todo o processo produtivo. Nesta senda, eleva-se a
formagdo como o fator de adequagdo do mesmo as mudangas tecnologicas
e organizativas que se vivia em termos de processos produtivos, perpassados
por grandes avangos técnicos e cientificos.

2.1.5 A reforma administrativa angolana

Conforme apontamos na parte introdutoria deste trabalho, via de regra, de-
marca-se o inicio da reforma administrativa angolana a partir da publica¢do da
lei 17/90 de 20 de Outubro, sobre os principios a observar pela administracao
publica. Partindo de um prisma juridico, a abordagem parece efetivamente
correta, todavia, da anlise transversal de um conjunto de informacées, che-
ga-se a conclusdo que demarcar o inicio da reforma administrativa a partir
de 1990 ndo parece rigoroso.

Em 1983, vivia-se um regime monopartidario, o MPLA promoveu um
diagnostico profundo a organizagao econémica e social do pais, tendo como
resultado identificado um conjunto de fatores essenciais em que pudesse focar
as reformas economicas.

Em razio disto, gizou o Programa de Saneamento Econémico e Finan-
ceiro (SEF), elencava este conjunto as diferentes abordagens existentes por
ocasido do diagnéstico e fez aprovar este programa de reformas na 1* Con-
feréncia Nacional do MPLA, realizada em Luanda entre os dias 14 a 19 de
Janeiro de 1985.

Na sequéncia, o SEF foi submetido ao 2° Congresso do MPLA, que se
realizou na cidade de Luanda, em Dezembro de 1985, tendo em consequéncia
adotado as grandes linhas de orienta¢do que imprimiram reformas aos méto-
dos e nas formas de dire¢do da economia e abrindo caminho a consagracio
do multipartidarismo, efetivado em Marco de 1991, por meio do surgimento
da 2% Republica, entronizada pela lei 12/91 de 31 de Maio, que consagrou a
implementac¢do da democracia pluripartidaria.

O SEF foi aprovado em finais de 1985 e comecou a merecer efetiva im-
plementacdo a partir de 1987. Todavia, inventariava-se um conjunto de es-
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trangulamentos ao nivel de toda a estrutura administrativa, que se pode
dizer que a sua implementacao foi reclamando um conjunto de outras re-
formas inevitaveis.

Conforme ja apontados, em 1990, antes mesmo de Angola adotar o mul-
tipartidarismo, o Estado fez aprovar a lei 17/90 de 20 de Outubro sobre os
principios a observar pela administragao publica, e sdo estas duas abordagens
que complementarmente demarcam o inicio da reforma administrativa.

No quadro destas mudangas, visando atender o inventario de problemas,
ha lugar para a aprovagido de um amplo pacote legislativo.

Pontua-se que uns surgem visando a regulamentacdo da lei 17/90 de 20 de
Outubro, e outros como complementares ao pacote legislativo aprovado
em 1991.

A reforma administrativa, a par das reformas econémicas, visou reconfi-
gurar a administra¢ao publica através da transformagdo das suas estruturas,
dos seus procedimentos e do comportamento dos seus integrantes, visando
a eficacia no desempenho, na prossecugio do interesse publico.

Do ponto de vista pratico, a reforma da administra¢ao publica visou atingir
um conjunto de objetivos ligados ao ajustamento estrutural e funcional de
toda a administra¢do publica, conforme abaixo se elenca:

e Adequar a administra¢io publica (direta e indireta, nos niveis cen-
tral e local) ao novo contexto, politico, econémico e social;

e Contribuir para o desempenho eficiente e competitivo da econo-
mia, através da cria¢do de um ambiente favoravel a presenca eficaz
do Estado na economia e ao desenvolvimento do setor empresa-
rial privado;

e Aperfeicoar e clarificar os procedimentos, bem como simplificar e
aligeirar os circuitos e mecanismos da administragdo publica, em
especial dos 6rgdos e servicos ligados a esfera especial econémica
e social;

e Melhorar e intensificar as acGes de informac@o, esclarecimento e

sensibilizacdo dos agentes, funcionarios, utentes e clientes dos ser-
vigos publicos, sobre direitos, deveres, responsabilidades e missoes
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de cada um dos segmentos da rela¢do e missdes de cada um dos
segmentos da relacdo administrativa;

e Aperfeigoar e fornecer os mecanismos de fiscalizagao e monitoria
da aplica¢do e do cumprimento da legislacdo em matéria de or-
ganizagao, funcionamento e atividade administrativa dos servigos
publicos, centrais e locais do Estado;

e Apoiar a tarefa de elaboragio e implementac¢io pelo Ministério da
Administra¢do do Territério (MAT) do Programa de Reforma da
Administra¢io Local do Estado.

Assim sendo, de acordo com a apresenta¢do do MAPTSS sobre o PREA, que
vimos citando, foi gizado um programa corporizado por um leque de medi-
das incidentes no funcionamento e organizac¢io da administragdo publica, e
importa referir algumas dessas medidas:

1. Medidas no dominio da atividade administrativa:

» Divulga¢do e cumprimento dos prazos legalmente estabelecidos
nas Normas do Procedimento e da Atividade Administrativa (DL
16-A/95); A/95);

e Implementagido das medidas de simplifica¢gdo adotadas pela lei
1/97, de 17 de Janeiro (lei da simplifica¢do e moderniza¢ido dos
registos da simplificagdo e modernizag¢io dos registos predial, co-
mercial e servico notarial);

e Padronizagio (através de modelos) dos documentos oficiais e da
correspondéncia (oficio, circular, ordem de servico, informacao,
parecer, circular, nota, cartas protocolares etc.).

2. Medidas no ambito do funcionamento dos servi¢os ptblicos:

¢ Identifica¢do dos funcionarios publicos nos locais de servico, em
especial os que estabelecem contato com o publico;
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Identificagdo dos servicos ptblicos;
Institucionalizacio de livros de reclamacio e sugestdes;

Cria¢do de um mecanismo de avaliacio da qualidade e produti-
vidade no setor publico, administrativo, na ética da gestdo por
objetivos e na obten¢io de resultados;

Institucionaliza¢do do mecanismo de avaliacio de desempenho
para os titulares de cargos de direc¢do e chefia;

Adogio de mecanismos especificos da avaliagao de desempenho
para algumas carreiras de regime especial e de algumas atividades
(policia, Inspegio etc.);

Refor¢o dos mecanismos de gestao dos processos de admissao,
promocio e mobilidade dos funcionarios ptblicos;

Flexibiliza¢do dos requisitos para admissdo em concurso mediante
admissao excecional de cidaddos com mais de 35 anos, desde que
possuidores de perfil técnico-profissional requerido pelos servigos,
em localidades a determinar;

Redu¢io dos documentos para candidatura a funcao publica;

Sensibiliza¢do sobre a necessidade de cumprimento estrito das
normas, decreto-lei 5/02, de 1 de Fevereiro sobre os prazos e
modalidade de apresentagdo do planeamento de efetivos para ad-
missdo, promog¢io e mobilidade; efetivos para admissdo, promocio
e mobilidade;

Definicao de critérios para atribuicao de cotas com base na opor-
tunidade e necessidade de recursos humanos superando a atri-
buicdo universal;

Institucionalizag¢do de uma época de avaliagdo para a realizagdao
de concursos publicos em toda fung¢do publica;
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Implementagao gradual do Sistema Nacional de Gestdo de Re-
cursos Humanos Profissional para as carreiras técnicas da fun-
¢ao publica;

Aprofundamento e alargamento da aplicagdo do Programa de
Reconversao Profissional para carreiras técnicas da fungao publica.

Medidas no dominio da organiza¢do administrativa:

Criacdo de uma unidade de servi¢o (estrutura) no seio da Dire¢do
Nacional de Administra¢cdo Publica (DNAP), destinada a fiscali-
zagdo, apoio e monitoramento do cumprimento e aplica¢ao da
legislagdo sobre a fung¢do publica, especialmente no dominio dos
recursos humanos;

Redefini¢ao das fungdes, papel e organizacao dos institutos publi-
cos, através da implementacio das recomendac¢des do Estado sobre
a macroestrutura da administra¢do publica angolana;

Ajustamento da estrutura interna dos institutos publicos ao novo
diploma organico (decreto-lei 9/03, de 28 de Outubro);

Redefini¢do do papel das se¢cbes como nivel de organiza¢io dos
servigos publicos, sobretudo ao nivel central, avaliando a possi-
bilidade de tal estrutura ficar reservada aos servicos municipais
e comunais;

Refor¢o do conhecimento e tratamento do quadro de pessoal
como instrumento dinamico fundamental da gestdo de pessoal
nas organizag¢des publicas (ministérios, institutos publicos etc.),
promovendo uma campanha no sentido de aprovacio e/ou ajus-
tamento do regime de quadros de pessoal comum e especial;

Melhorar a regularidade do funcionamento da Comissao Inter-

ministerial para a reforma administrativa e a comissao consultiva
(resolucdo 2/94, de 3 de Fevereiro);
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e Tornar mais dinamica e interativa a a¢do dos Grupos Técnicos
Permanentes (GTP), constituidos pelos Gabinete Juridico e GEPE
de cada organismo da administrac¢do central do Estado enquanto
think tanks e taskforces.

4. Medidas de modernizagdo e simplificagdo administrativas:

e Criagao do Servi¢o Integrado de Atendimento ao Cidadao (SIAC);

 Simplificagdo do registo civil (nas maternidades e outros estabe-
lecimentos apropriados);

e Promogio da implementacio e utiliza¢do das tecnologias de in-
formacio e comunicagédo (TIC);

e Institucionaliza¢do do Prémio de Qualidade no Servi¢o Publico.
5. Medidas para a qualifica¢io profissional dos recursos humanos:

e Adogio de mecanismos de coordenacao entre as entidades publicas
que se ocupam da formagao profissional dos funcionarios publicos;

» Estabelecimento do exercicio de cargos de dire¢io nacional, e ou-
tros a definir, a dire¢do, a frequéncia (prévia e com €xito) de cursos
especificos na ENAD.

Em sintese, no elenco de principios e objetivos, pretende-se firmar os princi-
pios da legalidade da atua¢ao da administragdo, da eficiéncia em termos de
politicas de recursos humanos e da probidade ptblica. E neste contexto que
surgem as leis:

* Sobre a impugnagao dos atos administrativos;

e Sobre férias, faltas e licencas;

* A pauta deontoldgica;
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e A estrutura indiciaria da tabela remuneratoria da funcao ptblica;
e Asbases gerais da reconversio de carreiras;

¢ O regime juridico das condi¢des para o exercicio de cargos de
direcdo e chefia;

e A organica dos servigos publicos centrais e locais;

e As regras e procedimentos para a classificagdo dos funcio-
narios publicos.

Por outro lado, com a stibita importancia, da-se a criacdo do INAP e, na mesma
esteira, a criacdo da Comissao Interministerial para a Reforma Administrativa.

Com a aprovacdo da lei 17/90 de 20 de Outubro e na sequéncia alei 12/91
de 31 de Maio, introduz-se no panorama juridico e administrativo angolano
a subordinacao de todos os 6rgaos da administragao publica a lei. Ou seja,
um dos principios fundamentais da estruturac¢do e funcionamento da admi-
nistragdo passa a ser o principio da legalidade.

Ao mesmo nivel, insere-se o principio do concurso publico para acesso a
funcio publica.

Nesta senda, materializa-se um conjunto de reformas visando dar garantia
que, conforme nos assevera Neto:

“A administrag¢do publica é por exceléncia uma maquina executiva que prepara,
realiza e aplica de fato, com eficiéncia e qualidade necessarias, as diretrizes e os
comandos legais dimanados dos 6rgios competentes do Estado”. (2009)

Esta abordagem do Ministro da Administracao Publica, Trabalho e Segu-
ranca Social, sobre a necessidade de uma nova legislagio da funcao publica,
feita em 1994, deixa claro que as reformas em curso eram necessarias para
ajustar a administracio publica ao contexto de entdo, como também o reco-
nhecimento de que a func¢do puablica devia merecer atenc¢io especifica para
que a reforma se fizesse materializavel.

“Os fracassos ou dificuldades maiores na aplica¢io de politicas ou programas po-
dem atribuir-se de maneira evidente aos elos da hierarquia de comando do 6rgao
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administrativo competente. Outras vezes, as causas localizam-se de forma fluida
nos tentaculos intermédios de execucio, que por ndo merecerem o cuidado e a
organizacio devida, desde o seu perfil, as suas empatias, motivacdes, capacidades,
disciplina e controlo, sofrem a desatengio fatal de quem a superficie orienta,
determina, promete, compromete, mas afinal ndo providencia o necessario para
que a execucdo de tudo isto possa ocorrer.” (fonte)

Fica assim claro que uma qualquer nova abordagem legislativa sobre a
funcdo publica devia comecar por definir mecanismos que permitissem a
partida aferir também o perfil, as motivac¢oes, as empatias e as capacidades
dos candidatos. Ao que incorre questionar se o atual sistema de recrutamento
e selecdo de quadros para a fungao publica responde a estes anseios.

2.1.6 Principais resultados da reforma administrativa

O ilustre Prof. Pitra Neto, levando em considera¢io que o centro em que
gravitam as ateng¢des da reforma administrativa levada a cabo pelo Estado
angolano ¢ o cidadao, nas suas expetativas, aspiracoes e realiza¢Ges:

Os objetivos da reforma nio se podiam distanciar da pretensao final de ter uma
administra¢io qualificada e participada, nem agigantadas, nem agressivas, pug-
nando por melhor Estado e mais Sociedade; Estados fortes ndo fechados nem
minguantes. Mais solidarios e efetivos com funcionarios competentes e servigos
eficazes. (2009)

Nesta perspetiva, e ainda segundo o mesmo autor, a reforma administra-
tiva € feita para as pessoas, com pessoas e pelas pessoas. Ou seja, € o cidadao,
quer se encontre na condi¢do de funcionario publico, utente, ou cliente de
servigos publicos, operador econémico ou credor da prestagdo publica, a
razao de ser e o fim tltimo de toda a reforma administrativa.

Em homenagem a realidade do pais, as medidas do programa de reforma
administrativa incidem fundamentalmente sobre trés dominios ou dimen-
soes, designadamente:

e Dos recursos humanos;
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e Da estruturag¢io dos servicos;

¢ Dos procedimentos administrativos.
E nesta senda que, com suporte a consulta e a participa¢do regulares dos
parceiros e destinatarios na discussao e prepara¢ao dos projetos e medidas a
tomar, enquanto metodologia de trabalho, os meios de que o programa tem
langado mio para a sua realizagao ¢, primordialmente:

e Aregulagdo juridica;

e A formacao permanente dos efetivos;

e A edificacdo de infraestruturas para os servi¢os publicos;

e A comunicagio e divulga¢io regular dos projetos, das medidas
e das realizag¢Oes junto dos utentes, clientes e cidadaos em geral.

Buscando apresentar em sintese os principais avancos registados em mais de
10 anos de reforma administrativa, foram tomadas medidas de caracter legal
e administrativas. Importa agora elencar, de acordo com Neto (2009) o leque
de medidas legais até entdo aprovadas:

¢ Adogio do concurso publico como regra para ingresso na fun-
¢ao publica;

e A separagio institucional do setor privado do setor publico, com
o consequente desdobramento deste tltimo em setor publico ad-

ministrativo e setor publico empresarial;

e A criacdo de um regime geral de carreiras para a fung¢do publica
e a subsequente reconversao de carreiras;

e A reconversao profissional e a institui¢ao da avaliagiao
do desempenho;
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O ajustamento estrutural da administracdo do estado com a cria-
¢do de paradigmas de organizac¢ao administrativa ao nivel central
e local;

A desconcentra¢do administrativa, através da transformacio das
delegac¢bes provinciais e dire¢des provinciais;

A descentralizacio do tipo institucional, com a cria¢io de institutos
publicos e empresas ptblicas dotadas de autonomia administrativa;

A adogio de uma estrutura para os regimes remuneratorios
do Estado;

A aprovagao de um sistema retributivo da fun¢io publica;

A adogao de um programa geral de formagao dos funcionarios
publicos e o crescimento funcional do instituto nacional de ad-
ministra¢ao publica, o que permitiu formar em cerca de 4 anos
mais de 7.300 funcionarios através de a¢oes de reciclagem e for-
macao continua;

O registo estatistico e todos os funcionarios e agentes civis do
Estado, tendo-se apurado até Julho de 2004, 230.132 funcionarios
dos quais 54,8% pertencentes ao setor da Educag¢do, com 126.197
trabalhadores, e o setor da saide com 16,4% correspondentes a
37.776 funcionarios;

O estabelecimento de projetos com o apoio do PNUD, UNDESA
e do Governo Italiano, nomeadamente o PRIMA e o REFORPA;

Lancamento do contencioso e gracioso administrativo, bem como
do sistema integrado de gestao dos recursos humanos da fun-
¢ao publica;

Cria¢do de mecanismos legais institucionais condicionantes do
provimento em cargos de direcdo e chefia a participagdo exitosa
em uma a¢io formativa especifica propiciada pelo ENAD;
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e A aprovacao de legislacao especifica sobre o regime das férias;
e A aprovacio de legislacdo especifica sobre as faltas e licencas;

e Aaprovagio de legislacao especifica sobre incentivos aos técnicos
integrados em projetos;

e A aprovacao de legislagdo especifica sobre o regime juridico e
condi¢oes de exercicio de cargos de dire¢do e chefia;

e A aprovacio da pauta deontoldgica do servigo publico;

¢ Osprogramas de municipaliza¢ao e humanizag¢ao dos servicos de
assisténcia médico-hospitalar.

Visando contribuir para tornar o funcionamento e a atividade do Estado mais
agil, dinamica e competente, o Estado gizou um conjunto de medidas de
desburocratiza¢do da administra¢ao publica, no ambito da reforma adminis-
trativa no seio de cada institui¢do publica, facilitando-se o desenvolvimento
de iniciativas individuais, a aproximacao dos servi¢os a comunidade, o resgate
da confianca e parceria entre a administra¢do do Estado e os cidaddos em
geral, inventariam-se as seguintes:

 Identifica¢do ao nivel dos respetivos servi¢os publicos, onde a re-
lagdo com os cidadios é mais intensa e ampla, das formalidades e
rituais administrativos suscetiveis de serem suprimidos sem pre-
juizo para o interesse publico;

e A reducio ou supressdo dos niveis de controlo e decisdo desne-
cessarios que dificultam a inovagéo e a celeridade na emissdo dos

atos administrativos;

e A redugio ou supressio do excesso de pareceres, informacdes e
relatorios na tramitacdo dos atos administrativos;

e Adogao de paradigmas simples e claros para a obtengao ou forne-
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cimento de relatérios, declaracido ou informacges peridédicas por
parte dos particulares;

e Asupressdo de documentagao desnecessaria, de circuito repetido,
bem como a redugio de prazos excessivos;

» A aplicagdo, apos tratamento legalmente exigido, de medidas
tendentes, a evitar prejuizos para o Estado e a reduzir custo
para os cidad3os.

Por fim, e com grande relevancia, deu-se no quadro da reforma administrativa
a institucionaliza¢do dos Servigos Integrados de Atendimento ao Cidadao
(SIAC), que atrela um conjunto de servicos publicos. Na esséncia, o SIAC
define-se como uma unidade de atendimento integrado que retine represen-
tagOes de organismos e empresas no mesmo espaco fisico, visando a prestacao
de servigos com conforto e eficiéncia para a populagao.

Nesta senda, o SIAC acolhe cerca de 12 organismos publicos e parceiros
propiciando aos clientes mais de 90 servigos, permitindo desta forma enqua-
drar um novo conceito de servico publico, orientado para a transparéncia,
funcionalidade e humanizagao, com utiliza¢ao de tecnologia de informagao
e comunicagdo, estacionamento, guarita de seguranga, praga de convivéncia,
recec¢do informatizada, salas de espera e ambientes totalmente climatizados,
de forma a proporcionar o bem-estar e acolhimento aos cidadios.

2.1.7 Percurso evolutivo da administra¢io piblica em
Angola na era pés-independéncia

Tal como aconteceu com outros paises africanos que ascenderam a indepen-
déncia de forma repentina, Angola, logo apds a sua proclamagio, em 11 de
Novembro de 1975, viu-se diante de dificeis problemas sociais, econémicos
e administrativos.

A transi¢ao do periodo colonial para uma nova nag¢io autogovernada,
provocaram grandes mudangas no campo politico, econémico e social: a re-
tirada do funcionalismo pertencente a poténcia colonial trouxe para o novo
governo dificuldades de substituir o pessoal-chave na estrutura administrativa,
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a0 mesmo tempo em que se sentia obrigada a criar um novo servico publico
a partir da sua base.

Um dos novos obstaculos nesta altura é a caréncia de quadros habilitados
com capacidade para preencher os novos cargos criados, quer nos servigos
de administrag¢do central, quer nos servi¢os de administra¢io local, em que
as necessidades de intervencdo da administra¢ido do Estado eram cada vez
mais eminentes.

O servigo publico vé-se muitas vezes for¢ado a recrutar o pessoal em um
mercado caraterizado pela escassez de recursos humanos qualificados para
satisfazer as novas func¢des permanentes dos ministérios e dos comissariados.

Enquanto, de um lado, enfrentava-se a falta de quadros suficientes, de
outro, refletia-se o pouco prestigio, a inseguranca e o vencimento infimo,
que caraterizavam o setor publico, o que ndo permitia atrair com facilidade
o pouco pessoal existente.

Apesar de monopolizar o mercado de trabalho no principio, o setor pu-
blico é visto como sustento dos necessitados. Com isto, a comprovacao das
competéncias para ingresso na fun¢ao publica ou para promogio era quase
inexistente, abrindo simplesmente o espaco a afinidade, ao companheirismo
e ao favoritismo, como fatores fundamentais.

Portanto, este contexto proporcionou condi¢des que tornaram inevitavel
o fornecimento de servi¢os de baixa qualidade ao cidaddo. Mesmo com todas
essas dificuldades e obstaculos, o governo coloca-se perante expetativas, vi-
sando a criagdo de meios que transformassem este cenario na fung¢io publica.

A insuficiéncia do setor publico, sobretudo administrativo, nao teve apenas
causas puramente administrativas, porque para que houvesse uma adminis-
tragdo eficiente, era necessario que as atitudes politicas e sociais, a estrutura
e as institui¢des governamentais, o comportamento e as habilita¢cdes dos
funcionarios fossem objeto de profundas modifica¢des.

E de referenciar que a ideologia politica assente na economia planificada/
centralizada, adotada pelo Estado angolano era menos exigente em termos
de qualidade de recursos humanos, sobretudo os direcionados a adminis-
tragdo. Esta ideologia ndo tinha fundamento nas técnicas cientificas para
recrutamento ou admissio do pessoal no quadro da administra¢io publica,
sendo as aspira¢des ideoldgicas orientadas e previamente estabelecidas como
fortes indicadores para o efeito, o que resultou na fraca qualidade dos servigos
publicos ao longo deste percurso.
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De fato, a administracao publica angolana é resultado do contexto politico,
econémico e social que a engendraram. Ela reflete a grande erosao de quadros
técnicos e administrativos ocorridos no periodo pés-independéncia. Este fato
¢ agravado pela deteriora¢do das condi¢oes de trabalho e por uma crise de
valores, principios e padrdes éticos de comportamento, emergente de um lon-
go periodo de guerra que provocou uma desintegracao social muito elevada.

Tudo isto revelava grande necessidade de introduc¢io de mudancas ao
nivel da administragdo publica, de modo a libertar-se do sufoco institucional.

As realidades economicas e politicas sobretudo ao nivel internacional,
viriam a servir de grandes impulsionadores para mudangas.

O fim da guerra e a realiza¢do das primeiras elei¢oes legislativas e presiden-
ciais no pais, nos anos 1991 e 1992, constituiram também um forte elemento
de base na busca de melhorias, ndo s6 no setor publico, mas também no setor
privado que, a partir dessa altura, comeca a conquistar o seu verdadeiro espago
no pais com a liberalizac¢do do sistema econémico.

Todos esses fatores e outros que antecederam vao impulsionar a necessi-
dade de uma reforma administrativa, que s6 se tornaria possivel com a exis-
téncia do homem qualificado, como fonte de mudangas. Com isso, a criagdo
de instrumento para um bom processo de recrutamento e sele¢do de pessoas
na funcao publica tornou-se uma verdadeira aposta do Governo.

E com esta tendéncia que o Governo angolano vai estudar e estabelecer
mecanismos para dinamiza¢ao da administracdo publica, abrangente a todos
os setores do pais, com vista a assegurar o fornecimento de servigos tteis a
populagao. Muitos esfor¢os realizados pelo Governo sao revelados em diplo-
mas legais consecutivos, visando entre outros aspetos a cria¢ao de um am-
biente institucional gerencial e comportamental favoravel a implementag¢io
das reformas politicas econdmicas e sociais. A partir do ano 1990, o Governo
pauta pela reforma administrativa que estabeleceu principios orientadores
de uma administra¢io publica modernizada.

Os progressos alcan¢ados hoje na administrag¢ao publica do pais, no campo
de servicos e no de funcionarios, resulta do programa da reforma adminis-
trativa em curso na administragio publica.

A reforma na administra¢ao publica em Angola teve inicio em 1990, com
a publicac¢do da lei 17/90 de 20 de Outubro. O processo da reforma admi-
nistrativa visa criar um ambiente institucional gerencial e comportamental,
favoravel a implementagdo das reformas politicas, econémicas e sociais.
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Os principais objetivos basicos em que se assenta o processo de reforma
administrativa em curso em Angola visam tornar a administra¢ao publica
um instrumento dindmico de prestacio e realiza¢do de servigos ptblicos, de
promocao e acolhimento de cidadaos, e um fator ativo que contribua para o
bem-estar social e para a promogao do desenvolvimento econémico.

A reforma é um processo gradual, integral e profundo. No ambito da
reforma administrativa, foram adotadas medidas legislativas com vista a con-
formar a administra¢ao publica aos desafios da modernidade, das quais se
podem destacar:

e A defini¢do dos principios a observar pela administra¢do publica;

¢ Oregime juridico do emprego publico;

¢ O regime disciplinar dos funcionarios e agentes administrativos;

¢ Oregime de recrutamento e sele¢ao do pessoal;

¢ O regime geral de carreiras;

e Areconversao de carreiras;

¢ Normas sobre procedimentos e atividades administrativas;

¢ Criac¢do de Instituto Nacional da Administra¢ao Publica.
Este processo dedicara maior atencio a gestdo de recursos humanos, tenden-
do qualificar e fortalecer as atividades e a eficiéncia do Estado, melhorar a
capacidade de gestao da administragdo publica, proporcionando uma maior
aproximagcao entre o cidaddo e a administragao.

A materializagio da reforma administrativa é acompanhada de varios di-
plomas, entre os quais destacam-se os que asseguram o sistema de gestao de
recursos humanos, profundamente, o recrutamento e a selecio do pessoal;

e O decreto 102/11 de 23 de Maio, que estabelece os principios

gerais a que deve obedecer o regime de recrutamento e sele¢ao
de candidatos, quadros da administra¢do puablica;
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e O decreto presidencial 104/11 de 23 de Maio, que estabelece a
necessidade de refor¢o e melhoria de metodologias, técnicas e
procedimentos que permitam o planeamento, a gestdo, a avaliacdo
e o controlo dos efetivos da fun¢ao publica;

e Odecreto 24/91 de 29 de Junho, que estabelece os principios gerais
de estruturagdo das carreiras na fun¢io publica;

e O decreto 42/91 de 26 de Junho, que regulamenta os padrGes de
admissao para organismos da administra¢do publica;

e O decreto 1/94 de 14 de Janeiro, que reflete a grande necessida-
de de um sistema de recrutamento e sele¢io de funcionarios de
acordo com os principios estabelecidos por lei;

e O decreto 2/94 de 18 de Fevereiro, sobre os concursos ptblicos;

e O decreto 27/96 de 30 de Agosto, do conselho de ministros, que
define as entidades com competéncias para prover o pessoal a
enquadrar nas categorias de técnicas ao nivel da administragao
central e local;

e O decreto 5/02 de 1 de Fevereiro, do conselho de ministros, que
define condi¢bes e procedimentos de elaboragdo e gestao dos qua-
dros de pessoal da administra¢io publica;

» A resolucdo 1/05 de 4 de Maio do tribunal de contas, que aprova
varios principios a observar na admissao, selecao, promogao, re-
forma e mobilidade dos funcionarios ou agentes administrativos
para a funcao publica.

A reforma administrativa em Angola visa modernizar os servi¢os da admi-
nistra¢ao publica tornando-os atraentes aos cidadaos. Entre os seus varios
objetivos, pode-se mencionar o seguinte:
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¢ Gerar um modelo de administragdo publica competente, eficaz
e participativo;

 Edificar uma administragao ptblica comprometida com os projetos
de reconstruc¢io nacional e de desenvolvimento socioeconémico
do pais, pugnando para a satisfacdo crescente das necessidades da
sociedade, dos cidaddos e dos agentes econémicos;

e Qualificar, profissionalizar, dignificar e motivar os recursos huma-
nos da administragdo através de uma politica efetiva de carreiras,
remuneracio e formagio profissional;

e Estruturar e fazer funcionar um servigo publico eficaz, de quali-
dade e eficiente, motivado pelo alcance de resultados e préximos
do cidadao;

e Modernizar os meios, as estruturas e as tecnologias ao servico
da administra¢do, com vista a operar e facilitar a gestdo e decisao
célere e segura.

2.1.8 Decreto presidencial 104/11 de 23 de Maio

Considerando a necessidade de refor¢o e melhoria de metodologias, técnicas
e procedimentos que permitam o planeamento, gestdo, avaliacao e controlo
dos efetivos da fungao publica;

Havendo a necessidade do controlo do crescimento e evoluc¢io dos efetivos
da fungido publica e do peso da massa salarial na estrutura do or¢amento de
funcionamento da administragio puablica, através da cria¢do de um quadro
de referéncia para elabora¢do do or¢amento do pessoal;

O presidente da Republica decreta, nos termos da alinea 1) do artigo 120
e do n.° 3 do artigo 125, ambos da Constitui¢do da Republica de Angola,
o seguinte:

2.1.8.1 Disposicbes Gerais
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Objetivo

O presente diploma define as condi¢des e procedimentos de elaboracio, ges-
tao e controlo dos quadros de pessoal da administra¢ao publica, bem como
o planeamento de efetivos.

Ambito

O presente diploma aplica-se aos servigos ptblicos da administra¢ao publica
Central Local, bem como aos institutos publicos e demais servigos puiblicos.

Os servigos publicos, a administragao publica local, bem como os institutos
publicos, podem dispor de normas especificas complementares nessa matéria
em funcao das suas necessidades e carateristicas proprias.

Conceito

Para efeitos do presente diploma, entende-se por quadro de pessoal o mapa
que fixa para cada organismo publico, em uma base plurianual, o elenco
de lugares permanentes necessarios ao funcionamento regular dos ser-
vigos publicos.

Para efeitos do presente diploma, entende-se como planeamento de efeti-
vos o resultado da avaliagdo das necessidades de pessoal em termos de ingresso
e acesso, em uma base anual ou plurianual, tendo como referéncia o quadro
de pessoal legalmente aprovado.

Objetivos do Diploma

Os quadros de pessoal visam os seguintes objetivos:

e Fornecer uma matriz de referéncia para a elaboragio do orcamento
de pessoal;

e Permitir uma justificacdo objetiva para o recrutamento do pessoal,
em func¢io de necessidades permanentes dos servicos;
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e Assegurar a mobilidade profissional dos funcionarios, designada-
mente através do acesso nas carreiras, transferéncias, destacamento
e requisicao;

e Assegurar o controlo de gestao e evolugao de efetivo;

e Permitir uma correta programacio das a¢oes de formagao.

2.1.9 Quadro de pessoal em razdo da carreira

Os efetivos da fungao publica podem ser organizados em quadros de pessoal
comum ou de carreiras de regime geral, de regime especial e quadro temporario:

¢ Quadro de pessoal comum ou carreiras de regime geral quando as
categorias ou cargos pela identidade da sua natureza ou fung¢oes
podem ser integrados em qualquer departamento ministerial;

¢ Quadro de regime especial, quando ha existéncia de especializa¢io
que apenas interessa a um determinado departamento ministerial.
Confirmada pela existéncia de carreira de regime especial legal-
mente aprovada;

e Quadro temporario, elenco de lugares distribuidos por cargos de
assessoria técnica ou de apoio administrativo, pessoal e direto, a
titulares de cargos politicos.

1. Estrutura do quadro de pessoal comum ou de carreira do regime geral

e Pessoal de direcdo e chefia;

e Pessoal técnico superior;

e DPessoal técnico;

e Pessoal técnico médio;

e DPessoal auxiliar.
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2. O provimento do pessoal nos cargos de direcao e chefia fica condicio-
nado a frequéncia de curso especifico.

3. O quadro de pessoal e 0 mapa de planeamento de efetivos sao apre-
sentados sob a forma analitica, obedecendo aos modelos anexos ao
presente diploma do qual fazem parte integrante.

2.1.10 Quadros de regime geral e de regime especial

Os organismos que tenham pessoal integrado em carreiras de regime geral
e regime especial devem elaborar:

e O quadro de pessoal comum ou de carreira de regime geral para
aqueles que se enquadram na carreira de regime geral;

e O quadro do regime especial para o pessoal sujeito a carreira de
regime especial.

* Os quadros de pessoal do regime geral e do regime especial de-
vem ser elaborados na base da estrutura das respetivas carreiras,
legalmente aprovadas;

e O quadro de pessoal do regime especial s6 integra o pessoal espe-
cializado com nivel igual ou superior ao técnico médio.

1. Quadro temporario
e O quadro temporario integra o pessoal nomeado em comissao
de servigo para exercer cargo de assessoria técnica ou de apoio
administrativo. De confian¢a pessoal e politica, nos gabinetes dos

membros do executivo e equiparados;

e O quadro temporario integra ainda o pessoal nomeado para exercer
funcGes na residéncia dos membros do executivo ou equiparado.
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e A cessagao das fun¢des de membros do executivo ou de cargo
equiparado determina automaticamente o seguinte:

e O regresso ao lugar do quadro de origem para o pessoal perten-
cente ao quadro definitivo da administrac¢do ptblica;

e A cessac¢do imediata do vinculo com a fun¢io publica, tratando-se
de pessoal recrutado fora da administra¢ao publica.

Na eventualidade do trabalhador estar vinculado a administragdo publica em
regime de contrato, no momento em que aceita integrar o quadro de pessoal
temporario. Esse vinculo cessa imediatamente, sem necessidade de quaisquer
formalidades, podendo retoma-lo mediante a observancia das normas apli-
céveis sobre ingresso na fun¢ao publica.

2. Quadro de pessoal em razao do vinculo;
3. Pessoal do quadro definitivo, eventual e assalariado.

As necessidades permanentes dos servicos publicos sao asseguradas pelos
funcionarios do quadro definitivo.

e O pessoal do quadro eventual compreende os agentes administra-
tivos que ingressam na funcao publica através de contrato admi-
nistrativo de provimento e nela permane¢am durante cinco anos;

¢ Os agentes administrativos positivamente avaliados durante cinco
anos consecutivos de atividades nos servicos publicos transitam
para o quadro definitivo;

¢ O contrato administrativo de provimento constitui a regra de in-
gresso dos agentes administrativos na fung¢ao publica;

e As necessidades transitdrias e excecionais, quando ndo possam

ser asseguradas pelo pessoal do quadro definitivo e do quadro
eventual, sdo satisfeitas por pessoal contratado a prover em regime
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de contrato de trabalho por tempo determinado constituindo o
pessoal do quadro assalariado;

e O contrato administrativo de provimento concede a faculdade do
trabalhador exercer as func¢bes de servico publico como sujeito ao
regime da funcao publica sem obter a qualidade de funcionario
publico durante um periodo de até cinco anos;

e O contrato de trabalho por tempo determinado tem a duragio
de até um ano e concede ao trabalhador o exercicio de missoes e
tarefas ligadas ao servigo publico nos casos de aumento temporario
de volume de trabalho dos servicos, de necessidade de desenvol-
ver atividades sazonais ou de execucio de tarefas especificas de
curta duracio.

Regime e prazos de contrato

* A contratac¢do de pessoal é feita nos termos da lei e deve obedecer
aos requisitos de concurso publico, de existéncia de vaga no quadro
e de dotag¢do orcamental;

* O contrato administrativo de provimento vigora por um periodo
de 12 meses, podendo ser prorrogado sucessivamente até cinco
anos, no caso de desempenho positivo do agente administrativo;

e O contrato de trabalho por tempo determinado vigora no prazo
de até 12 meses;

e O contrato referido no nimero anterior caduca automaticamente
vencido o respetivo prazo, cessando sem qualquer formalidade o
processamento de salario e outras regalias financeiras ou patrimo-
niais a expensa do Estado;

e Os gestores de recursos humanos devem assegurar o cumprimen-
to do disposto no niimero anterior, sob pena de responsabilida-
de disciplinar e financeira por meio do processo de reintegragio
de fundos;
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¢ O contrato de trabalho por tempo determinado dispensa a fiscali-
dade preventiva do Tribunal de Contas, ficando apenas sujeito ao
controlo do servigo inspetivo da fun¢io publica.
Em razio da sua finalidade, a contrata¢do de pessoal assalariado pode efe-
tivar-se através de formas e procedimentos mais expeditos, desde que haja
disponibilidade financeira para o efeito.
5. Critério e procedimento
6. Provimento de lugares do quadro
e O provimento dos lugares de ingresso ou de acesso previsto no
quadro de pessoal fica condicionado a existéncia de vaga com doa-

¢ao or¢amental destinada a remunerar o respetivo lugar a prover.

* Entende-se por vaga a existéncia de um lugar no quadro de pessoal
de dotacdo orcamental e ndo provido.

A abertura de vaga ocorre designadamente nas situagoes de:
¢ Exoneragio, demissdo, aposenta¢dao ou morte do funcionario;
e Licenca ilimitada;
e Promocao;

e Provimento de funcionario para cargo em comissio de servigo
ou eletivo;

e Destacamento;
¢ Fim do contrato, por qualquer causa.

7. Proporcionalidade
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Os quadros de pessoal devem ser estruturados de acordo com as necessidades
permanentes de servi¢os, ndo podendo, em regra, o nimero de cada categoria
exceder o da categoria imediatamente inferior.

Tratando-se de organiza¢ao de quadros de pessoal para responder as ne-
cessidades de servicos de natureza essencialmente técnica ou cientifica, a
estruturacao dos respetivos quadros pode obedecer a critérios diferentes do
disposto no numero anterior, mediante proposta devidamente fundamentada,
apresentada aos 6rgaos que detém a seu cargo as finangas publicas admi-
nistracdo ou administrac¢do do territorio, respetivamente para os servigos
centrais ou locais.

8. Procedimento

Os projetos de criagdo ou reestrutura¢do dos organismos da administra¢ao
publica devem obrigatoriamente conter em anexo o quadro de pessoal que
corresponde em nivel e nimero aos empregados necessarios para o cumpri-
mento das missGes dos servigos.

Os quadros de pessoal sao elaborados apds uma avaliagdo quantitativa das
necessidades permanentes dos servi¢os em pessoal.

A avaliagdo a que se refere o nimero anterior deve incluir uma analise das
necessidades, através da mensuracio do volume de trabalho, determinada
pelas missGes dos servigos, bem como dos respetivos niveis de responsabi-
lidade e das qualifica¢bes profissionais necessarias para o seu provimento.

2.1.11 Processo de elaboracido de quadros de pessoal
A elaboracao de quadros de pessoal obedece as fases seguintes:
a. Fase inicial de elaboragao, desenvolvida ao nivel do servi¢o proponente
e que se traduz na avaliacdo quantitativa dos empregados necessarios
e na formagdo de um projeto de quadro de pessoal;
b. Fase da coordenacio e controlo ao nivel do servi¢o interessado e dos

6rgidos centrais de gestdo financeira e dos recursos humanos da ad-
ministra¢ao publica central ou local;
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c. Fase de decisdo da competéncia do conselho de ministros, nos casos
de reestruturac¢do de quadros de pessoal que seguem a aprovagio de
estatutos organicos.

Nenhum projeto de quadro de pessoal deve ser remetido ao conselho de mi-
nistros sem a prévia coordenagao a que se refere a alinea b do niimero anterior.

a. Periodo de vigéncia;

b. Sem prejuizo de eventuais alteragbes por fatos devidamente funda-
mentados, os quadros de pessoais sdo elaborados por um periodo de
cinco anos.

2.2 ADMINISTRAQAO DE RECURSOS HUMANOS
NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A analise do tema consubstancia uma visdo dicotémica da questdo dos talentos
humanos. Esta andlise considera as diferencas que existem entre a adminis-
tragao de talentos humanos e a gestdo de recursos humanos, sendo aquela
de natureza sistémica, e a tltima, de natureza operacional.

Chimpolo (2014) refere que a administracao de talentos humanos (ATH)
cuida do desenvolvimento das pessoas com talentos que pertencem a organi-
zagao, consubstanciando uma faceta estratégica que integra politicas, visao,
competéncias etc. Atrela o conjunto de politicas e consequentes metodologias
utilizadas por uma organizacao, visando o bem-estar e 0 comprometimento
dos colaboradores para garantir o cumprimento das metas e resultados.

Na otica do autor, a administragdo de talentos humanos pode ser vista
como administragdo de pessoal, a partir de uma abordagem sistémica, consis-
tindo nos aspetos sobre os quatros elementos fundamentais de uma gestao:
planeamento, organiza¢io, dire¢do e controlo de técnicas capazes de promo-
ver o desempenho eficiente das pessoas com talentos, a0 mesmo tempo em
que a organizac¢ao representa o meio que permite as pessoas com talentos
que com ela colaboram para alcangar os objetivos individuais.

Com base nesta perspetiva, administrar talentos humanos nio equivale
a gerir recursos humanos.
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Em rigor, o autor defende uma perspetiva diferente, embora tenha optado,
por reservar a analise deste assunto em titulos diferentes, dedicando este
primeiro a administracdo de talentos humanos e, posteriormente, a gestao
de recursos humanos.

Atendendo a perspetiva de evolu¢ao das designa¢bes que conheceu a
area de recursos humanos, bem como os autores seguidos, designadamen-
te, Idalberto Chiavenato e Maria Diva da Salete Lucena, que ndo promovem
este debate dicotdmico, ndo encontramos uma razdo de grande essenciali-
dade, em subordinar a analise do tema recursos humanos, atendendo uma
visdo bifocal, ou segmentada em duas matrizes: estratégica sistémica e es-
tratégia operacional.

E oportuno referir que o tema tem interesse meramente académico, vis-
to que as pessoas que se licenciam em Recursos Humanos, via de regra, a
designacdo do curso é Gestdao de Recursos Humanos ou Gestao de Pessoas,
mas dificilmente administracdo de Recursos Humanos. As Universidades
Agostinho Neto e Lusiadas tém este curso com esta mesma designacio. E
nosso entendimento que a perspetiva de Administra¢do nio apresenta um
descolamento da perspetiva de gestdo, embora aceitemos que uma tem natu-
reza conceptual e outra natureza executiva, pelo que preferimos referir dois
momentos de uma mesma realidade.

A designagdo "Administracdo de Pessoal” remonta a segunda metade do
século XX, posteriormente ao ano 1950, e vai até o ano de 1990, altura em
que era frequente a designa¢io “Departamento de Administra¢do de Pessoal”.
Como também veremos mais a0 pormenor, a designag¢ao anterior foi “Re-
lagGes Industriais”, e a pessoa era vista como mao-de-obra. Com a evoluc¢io
entre 1960 e 1970, passa a ser vista como recurso humano, que precisava ser
administrado. Posterior a 1990, a pessoa passou a ser vista como parceira
da Organizagdo, e a designac¢do migrou para Gestao de Pessoas, hoje muito
frequente.

Importa referir que do ponto de vista da compreensao pratica do conceito
de gestido, é nosso entendimento um processo de tomada de decisGes sobre
a aplicagdo de recursos escassos e com finalidades alternativas, para atingir
certos resultados.

Revisitando questdes ja tratadas, mantendo-nos fiéis aos aditamentos
aprioristicos a respeito dos conceitos ja avan¢ados por ocasido da origem eti-
molodgica do termo administrar, Hely Lopes Meirelles (apud Massuanganhe,
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2012, p. 9), na sua obra sobre Direito Administrativo Brasileiro, publicada
em 2008, e por outro lado Martins (1996), consideram administrac¢io lato
sensu, como “toda a atividade destinada a organizar o desenvolvimento das
atividades humanas”.

Na perspetiva de Caupers (2013), citando Afonso Queiro, o termo “admi-
nistrar” remonta as expressoes latinas ad ministrare (servir) e ad manus trahere
(manejar). Conclui que na perspetiva do Professor Afonso Queird, nas suas
Li¢coes de Direito Administrativo (1976), “administrar seria agir ao servigo de
determinados fins e com vista a realizar certos resultados”.

De acordo com Chiavenato (2004), a palavra administra¢do vem do latim
ad que significa dire¢do e também tendéncia para e de minister, que significa
subordinag¢ao ou obediéncia. Nesta senda, administrar significa aquele que
realiza uma funcio sob o comando de outrem, isto ¢, aquele que presta um
servico a outro.

Dos conceitos abordados, percebe-se que administrar e gerir implicam a
conducdo de processos, em que se achara inelutavel a tomada de decisGes, e
estas impactam sobre o uso de determinados recursos que, pela sua escassez,
conduzem a novas implica¢des. Deve-se ter em conta que as decises se con-
substanciam na a¢do do individuo, controlada ou controlavel, podendo ser um
facere (agir positivo, fazendo alguma coisa) ou um non facere (agir negativo,
implicando omissao ou nio fazer determinada coisa).

Assim, é nosso entendimento que a administra¢do de Recursos Humanos,
enquanto momento concecional dos processos e politicas, esta inelutavel-
mente conectado ao seu momento de execug¢do, que tem como padrido o
definido, pois nfo se definem processos, politicas, normas, procedimentos e
mecanismos de controlo sem se estar a pensar na sua execucao. Ora, sem ir
de encontro com a abordagem de Massuanganhe (2014), que atende a diferen-
ciagdo rigorosa destes dois momentos, preferimos assumir como parte de um
mesmo processo repartido em conce¢ao e execugao, entre colegas e equipes.

Ademais, e a guisa de conclusao desta tematica, aquilo a que mais a frente
teremos a possibilidade de abordar, como gestdo de talento humanos, im-
porta uma perspetiva mais operacional, em nosso entendimento, poderiam
ajustar-se a designacao praticas e rotinas de recursos humanos, que podem
ser executadas com capacidade e habilidades minimas, tais como o controlo
de assiduidade e pontualidade, a elabora¢io da folha de salarios, processar
os descontos retendo-os na fonte (IRT e SS), a elabora¢io de documentos
(declaracdes, oficios entre outros).
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Nesta senda, trataremos do tema seguindo a perspetiva de Chiavenato e Lu-
cena, que preferem a designag¢ao gestdo de recursos humanos, integrando os
dois momentos nesta designagio.

No contexto da evolu¢ao das teorias de administra¢io, temos a jusante,
como refere Chimpolo (2014) a fun¢io organizacional que existe nas organi-
zagOes para criar e por a funcionar de forma produtiva as pessoas que nelas
trabalham. A fun¢io de gestdo de talentos humanos, ou como hodiernamente
se vai designar, func¢ao de gestdo de pessoas ou do capital humano.

Segundo o autor, a gestao de talentos humanos foi evoluindo atendendo
a diferentes paradigmas, passando por diferentes fases, assumindo com isto
diferentes formas, objetivos e atividades, sendo desempenhada por diferen-
tes pessoas, merecendo, em razio disto mesmo, diferentes considera¢des. A
administra¢io seria a apreciacdo mais correta se partirmos da ideia que ha
uma clivagem conceptual entre os processos de administra¢ao de recursos
humanos, dando parto a politicas e processos de recursos humanos, e o de
gestao de recursos humanos, numa perspetiva de operacionalizagdao quotidia-
na destas politicas. Na realidade, Maria Diva Lucena e Idalberto Chiavenato e
outros autores consultados nao atendem a essa divisiao e, no nosso entendi-
mento, ndo ha uma importancia capital em dividir a administrac¢io e a gestao
de recursos humanos. Todavia, iremos citar “gestao”, com o duplo sentido.

Atualmente, a gestao de talentos humanos ¢ assumida em um prisma
estratégico e vital para o sucesso das organizacGes, a missdo desta area é a
organizac¢io do capital humano necessario aos desafios estratégicos que se
colocam diante da organizagao.

A componente de gestdo de talentos humanos, no que concerne ao recru-
tamento e a selecdo, resume-se em trés situagdes fundamentais: promover o
suprimento, a manutenc¢io e o desenvolvimento de pessoas (Bergue, 2007)
nas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas.

O estudo da gestdo de talentos humanos comega necessariamente com o
estudo das teorias administrativas e sobretudo da teoria das relacdes humanas
e das teorias comportamentais.

Chiavenato (2001) refere que a administra¢ao de talentos humanos é rela-
tivamente recente, situando-a no século XXI. Isso é facilmente compreensivel,
porque as teorias de administra¢do sdo todas deste século, e foi a partir dos
estudos de Elton Mayo e seus companheiros que a pessoa comegou a ser vista
como alvo de importancia, pois ndo eram mais os pressupostos dos classicos
as melhores ferramentas para compreender as pessoas nas organizagoes.
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Com a Revolu¢ao Industrial, tema que também ja teve vez e lugar nesta in-
vestiga¢do, o desafio era o de administrar as pessoas que outrora trabalhavam
individualmente, com grande saber e autonomia em uma fabrica. Como
sabemos, a sele¢io de funcionarios nao obedecia a critérios cientificamente
atendiveis, isso ndo raras vezes levava a que trabalhassem em conjunto muita
gente incompativel.

As incompatibilidades e as particularidades individuais em colisdo levavam
na maior parte das vezes ao interior das industrias o conflito entre colegas.
Outrossim, uma questio quase sempre latente era a incompatibilidade entre
os objetivos organizacionais e os objetivos individuais. A questdo era a de
saber qual grupo de objetivo deveria ser prioritario.

Como também ja tivemos ocasido de analisar, Chester Barnard propug-
nava os objetivos individuais como a prioridade para se chegar a satisfagao
e cooperagdo entre colegas e estes dois elementos conducentes ao trabalho
conjunto para o alcance dos objetivos organizacionais.

A guisa de exemplo, o elenco abaixo mostra alguns objetivos organiza-
cionais perfeitamente incompativeis com os objetivos individuais, tal como
a necessidade de melhores salarios por um lado e, por outro, a necessidade
de reducio de custos por parte das empresas:

Tabela 6 Objetivos organizacionais e individuais

Sobrevivéncia « Crescimento sustentado ¢ Lucratividade
Produtividade ¢ Qualidade nos produtos e servigos
Reducdo de custos ¢ Participa¢do no mercado

Novos mercados « Competitividade « Imagem no mercado

Objetivos organizacionais

Melhores salarios « Melhores beneficios

Estabilidade no emprego ¢ Seguranca no trabalho
Qualidade de vida no trabalho ¢ Satisfa¢do no trabalho
Consideracio e respeito » Oportunidade de crescimento
Liberdade para trabalhar « Lideranca liberal

Orgulho da organizagio

Objetivos individuais

Fonte: adaptado de Chiavenato (2003)

Essa situa¢do, dentro das industrias, levou ao surgimento de um 6rgao que vi-
sava mediar e reduzir os conflitos até entdo inventariados, e este 6rgdo passou
a designar-se “Relag¢6es Industriais”, tendo como atividade a mediagdo entre a
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organizac¢ao e as pessoas, visando abrandar ou reduzir os conflitos industriais
entre objetivos organizacionais e objetivos individuais, considerados por esta
altura incompativeis e irreconciliaveis.

Na década de 1960, a designacao evoluiu para administragao de pessoal,
todavia, a legislacdo trabalhista acabou por se tornar obsoleta, em virtude
de nio ter feito o acompanhamento tempestivo das transformacées recla-
madas pela dindmica contextual, visto que em virtude da teoria das relagdes
humanas e seguidamente da teoria comportamental e da administra¢ao por
objetivos, a pessoa comeca a ser encarada nao mais COmo um mero recurso,
mas sim como um centro de resultados, um capital indispensavel ao bom
desempenho da organizagio.

Na década de 1970, a designagao evoluiu novamente passando a adminis-
tragdo de recursos humanos e, em seguida, foi cedendo lugar, isto na década
de 1990, a designacio gestdao de pessoas e agora gestdo do talento humano.

Segundo Chiavenato (op. cit.), essa evolu¢do incorpora trés momentos da
visdo que se tinha das pessoas na Organizacao. Ou seja, até a década de 1950,
a pessoa era vista como mao-de-obra. Entre 1960 e 1990, a pessoa era vista
como recurso. A partir de 1990 em diante, a pessoa era vista como talento e
parceiro da organizacao.

Tabela 7 As pessoas como recursos ou parceiros da Organizacio

PESSOAS COMO RECURSOS PESSOAS COMO PARCEIROS
Empregados isolados no cargo Colaboradores agrupados em equipa
Dependéncia da chefia Metas negociadas e compartilhadas
Horario rigidamente estabelecido Preocupacio com resultados
Preocupag¢bes com normas e regras Atendimento e satisfacdo do cliente
Subordinacio ao chefe Vinculag¢do a missdo e a visio
Fidelidade a Organizagio Interdependéncia entre colegas e equipas
Dependéncia da chefia Participagdo e comprometimento
Alienag¢ao com relagdo a Organizacio Fornecedores de atividade
Enfase na especializacio Enfase no conhecimento
Mio-de-obra Inteligéncia e talento

Fonte: autor.
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Do ponto da carateriza¢ao que se faz, a primeira refere-se ao formato do
trabalho, que na pele de rela¢oes industriais se consubstanciava em uma si-
tuagdo de centralizac¢io total das operacdes no 6rgao de recursos humanos.
Na faceta designativa de administragdo de talentos humanos, o formato do
trabalho abarcava ja a responsabilidade de linha e funcao de staff.

No que diz respeito a0 momento em que se passa a designar gestdo de
pessoas, nota-se uma descentralizagdo rumo aos gerentes e as suas equipas.
Diz-se o mesmo do papel tradicional de gestao de todos os recursos humanos
da organizacao, que cede lugar a novos papéis, designadamente o de gestao
de recursos humanos intradepartamental, prestacdo de servicos as demais
areas e assessoria aos administradores. Antes, a ideia era a de que a area de
recursos humanos geria todos os recursos humanos da empresa. A mudanga
de papéis trazia uma nova realidade, isto é, a area de recursos humanos apenas
geria os técnicos adstritos a area de recursos humanos, e os gerentes de cada
area faziam a gestdo dos recursos humanos sob sua algada, com apoio da
area de recursos humanos, que se consubstanciava na cria¢ao de dinamicas
para facilitar essa tarefa. Por exemplo, quem geria os técnicos de uma agéncia
bancaria era o gerente da agéncia que, para controlar a assiduidade, buscava
o auxilio dos recursos humanos, que facilitava o livro de ponto.

No que diz respeito aos niveis de atuacao, enquanto relagdes industriais,
a atuacio era do tipo burocratica e operacional incidindo sobre as diferen-
tes rotinas. Ja no quadro da administragdo de talentos humanos, o nivel de
atuacio se consubstanciava na departamentaliza¢do e na tatica. No prisma de
gestao de pessoas em termos de nivel de atua¢do, empreende-se uma certa
focalizacao global assente na estratégia de negocio.

No ambito da caraterizac¢ao dos diferentes momentos que conheceu a
evolugdo da gestdo de pessoas, importa referir que tendo em conta os niveis
de atuacio, é possivel aferir os comandos de agio, ou seja, no primeiro mo-
mento, as decisGes cabiam somente a cipula da organizagdo e as a¢bes de
modo centralizado no 6rgao de recursos humanos; no segundo momento, as
decisdes passaram a ser originadas pela cipula da area, mas as a¢des perma-
neceram nos recursos humanos. No terceiro momento, as a¢des e as decisdes
passaram a ser da responsabilidade do gerente e da sua equipa.

Em termos de atividades, no primeiro momento, executavame-se Servicos
especializados, o que originava o carater de centraliza¢do e isolamento da area.
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No segundo momento, a area passou a assumir uma posi¢ao de consultoria
interna e prestagdo de servigos especializados. Esta ultima carateristica é
aproveitada no terceiro momento de evolucio, todavia, ha uma maior des-
centralizacdo e compartilhamento com os gerentes.

Segmentando as principais atividades desenvolvidas pelos recursos hu-
manos em cada momento, pode-se dizer que no primeiro momento as ati-
vidades dos recursos humanos se consubstanciavam em gerir os processos
de admissdo e demissao de pessoal, controlo da assiduidade e aplicacdo da
legislacdo do trabalho em termos disciplinares e nas rela¢des sindicais. No
segundo momento, a area tem o seu foco na gestdo dos processos de recruta-
mento e selecdo, treinamento, administra¢do de salarios, beneficios, higiene e
seguranca no trabalho e nas rela¢des sindicais. No terceiro momento, e com
base na descentraliza¢do, os gerentes assumem a responsabilidade, com as
suas equipas, de escolher treinar, liderar, motivar, avaliar e recompensar os
seus participantes.

Com base nesta carateriza¢io, importa considerar trés aspetos: o primeiro,
a missao da area de recursos humanos era a de vigilancia, coer¢ao, coagao,
punicGes e confinamento social das pessoas. No segundo, os recursos huma-
nos assumem uma nova missao, designadamente, atrair e manter os melhores
funcionarios. No terceiro, a missdo dos recursos humanos passa a ser a de
criar a melhor empresa e a melhor qualidade de trabalho.

Chiavenato (apud Chimpolo, 2014) alude que existem varios conceitos
para a administra¢do de recursos humanos, tais como:

e Conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir os aspe-
tos da posi¢do gerencial relacionados com as pessoas ou recursos
humanos, incluindo recrutamento, sele¢io, treinamento, recom-
pensa e avaliacdo de desempenho;

e Por outro lado, insere a administrac¢do de recursos humanos
como a fun¢do administrativa devotada a aquisi¢do, treinamen-
to, avaliagdo e remunerag¢ao dos empregados. Todos os gerentes
sdo em certo sentido, gerentes de pessoas, porque todos eles
estao envolvidos em atividades como o recrutamento, entrevis-
tas, selecio e treinamento;
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¢ Doutro modo, refere a administracdo de recursos humanos como
o conjunto de decisGes integradas sobre as rela¢des de emprego
que influenciam a eficacia dos funcionarios e das organizagdes;

e Por ultimo, define como sendo a fun¢do na organizagio que esta
relacionada com a provisdo, treinamento, desenvolvimento, mo-
tivacdo e manutencio dos empregados.

Chimpolo faz uma analise na linha conceptual e agrega as informagoes
respeitantes ao que deve ser a administracdo de pessoas, acabamos por ver
que os diferentes conceitos sao incompletos e precisam uns dos outros para
se completarem.

Pois definir a administra¢do de pessoal a partir do recrutamento, implicaria
uma forma de pensar sem um encadeamento 16gico, pois primeiro teremos o
planeamento de recursos humanos, que se inspira no planeamento organiza-
cional como um todo, visto a este que ele serve visando suprir as necessidades
de recursos humanos exigidos pela missdo organizacional e pelos objetivos
estratégicos em termos quantitativos e qualitativos. Na atualidade, a area
de recursos humanos interpreta as necessidades subjacentes a prossecu¢ao
da missao e da visdo organizacional, bem como dos seus objetivos estraté-
gicos, visando suprir as necessidades em termos quantitativos e qualitativos
de recursos humanos para o cabal cumprimento destes desideratos. Ora,
compreende-se que o planeamento de recursos ¢ muito mais nevralgico e
necessario do que o recrutamento e sele¢do, que s6 tratam de materializa-lo.
Essa materializa¢do, estara logicamente dependente da definicao clara de que
cargos, competéncias, responsabilidades e atribuicGes, niveis de autoridade
que se pretende dos quadros a recrutar.

Outra insuficiéncia conceptual assenta na ideia de provisdo de recursos
humanos, ou seja, recrutamento e sele¢do, sem uma prévia decisdo sobre que
tipo de quadros se pretende contratar, em termos de competéncias, habili-
dades, responsabilidades e niveis de autoridade. Ou seja, via de regra, nao se
carrega nestes conceitos a importancia da estrutura de cargos da empresa e
a descri¢do dos cargos. Isso é nevralgico, visto que alinha mais uma vez com
os objetivos institucionais.

Na atualidade e em homenagem a visao das pessoas como parceiras e
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ativos intangiveis, é quase incorreto falar-se em treinamento, mas sim em
formagcio e desenvolvimento, que implicam uma perspetiva de maior estru-
turagdo e preparacao do capital humano. Isso € uma outra questio que se
levanta destes conceitos, que recorrentemente inspiram-se nas teorias clas-
sicas e esquecem que hoje ndo se gere para meras rotinas, para 0 processo
produtivo e para as suas implicacGes como um todo.

Estamos pois em condi¢oes de abordar o tema na perspetiva do recruta-
mento e sele¢do na fungdo publica.

Estabelecer um conceito para a gestdo de recursos humanos, em nosso
entendimento, é mais facil se optarmos por atrelar ao mesmo os principais
processos ou politicas de recursos humanos, ou seja, um conceito de recur-
sos humanos teria que necessariamente considerar a questao semantica da
terminologia e, por outro lado, as componentes ou politicas e praticas de
planeamento de recursos humanos, descri¢ao de cargos, agregac¢ao de pessoas,
colocagdo de pessoas, recompensa e beneficios, desenvolvimento de pessoas
e monitoria de pessoas.

Chiavenato (op. cit.) elenca a estruturagio das politicas ou processos de
recursos humanos, como se vé a seguir.

Figura 1 Seis processos de gestdo de pessoas
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Fonte: adaptado de Chiavenato (2003)
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Na perspetiva do que fomos aludindo, por ocasido da analise aos diferentes
conceitos de gestao de recursos humanos propostos, trazemos a abordagem
da professora Maria Diva Lucena, no seu manual “Planeamento de RH”, refe-
rindo que a formulagao de politicas gerais de recursos humanos ou processos
de recursos humanos teria necessariamente de considerar uma perspetiva de
planeamento de recursos humanos (PRH), conforme fomos discorrendo, nos
parecem mais alinhados.

Figura 2 Processos de RH segundo Lucena
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Fonte: adaptado de Lucena (2007)

Segundo esta perspetiva, podemos entender cada um dos processos, conside-
rando duas dimensoes, sendo uma de planeamento, e a segunda de processos
de execucio.

Estas duas linhas de abordagem mostram que todo o processo devera ter
inicio em um processo de diagnostico interno e de ambiente externo, com
incidéncia nas for¢as e fraquezas no ambiente interno, tendo como fatores
de influéncia missao, visao, valores e objetivos organizacionais, a cultura e
clima organizacional, a natureza das tarefas e o estilo de lideranga.
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Tabela 8 Processos e politicas de gestdo de pessoas de cariz concecional

PLANEAMENTO ORGANIZACIONAL

PLANEAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

Mantera um modelo organizacional que dimen-
sione uma estrutura produtiva, dinamica e flexi-
vel, capaz de responder as exigéncias do negbcio,
do mercado, de seus produtos e servicos, da

sua forca de trabalho e de suas demais relacGes
internas e externas

A empresa tomara como base as deci-
sOes estratégicas e os objetivos empre-
sariais para dimensionar em termos
quantitativos e qualitativos as suas
necessidades de recursos humanos

Criara condi¢bes favoraveis a inovagao, ao

aprimoramento da qualidade, ao intercimbio de
informacdes com o mercado, ao relacionamento
com os clientes e a produtividade de sua for¢a de

Considerara o desempenho, potencial
e mobilidade interna como critério
bésico para o RH, tendo em vista
atender as necessidades requeridas
pelo desenvolvimento dos negbcios,

trabalho

bem como para garantir a continuida-
de e a eficicia da Organiza¢io

Fonte: adaptado de Lucena (2007)

Tabela 9 Processos e politicas de gestdo de pessoas de segunda geragao de cariz operacional

Colocagao
de recursos humanos

» Mantera todas as posi¢des de trabalho adequadamente
preenchidas, provendo antecipadamente a capacita¢do
profissional necessaria ao desempenho dos cargos

« Utilizara prioritariamente o aproveitamento interno
para preenchimento das posi¢oes vagas através de pla-
nos de sucessio e do desenvolvimento profissional

Desenvolvimento
de recursos humanos

 Mantera os recursos humanos no nivel técnico-profis-
sional e gerencial preconizado pelas caracteristicas do
trabalho, propiciando a formagio e o aprimoramento
identificados por ocasido do PRH

» Dimensionara suas prioridades de formagéo e aprimo-
ramento, considerando as necessidades corporativas,
setoriais e individuais

Compensacao
ou remuneracio

« Proporcionarda uma remuneracio digna e compativel
com o contexto socioecondémico, baseando-se na
complexidade do contetido dos cargos na contribuic¢do
esperada e no desempenho individual
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(Continuagdo -Tabela 9)

« Colocara as relagdes “capital VS trabalho” no nivel
do entendimento, da participa¢do, da negociagdo e do
respeito mutuo, antecipando-se na andlise e na busca
de alternativas que equilibram e satisfazem as expecta-
tivas do empreendimento empresarial e as expectativas
de realizacdo profissional, econémica e social de seus
recursos humanos

» Compatibilizagdo dos objetivos organizacionais
e individuais

Relacgdes trabalhistas
e sindicais

* Responsabilizara cada gerente de um clima propicio e
incentivador ao desenvolvimento dos recursos huma-
Geréncia nos e pela eficacia de suas qualificagBes e potencialida-
des, tendo em vista assegurar o desempenho atual e a

continuidade do empreendimento empresarial

Fonte: adaptado de Lucena (2007)

No ambiente externo, dimensionara as oportunidades e os constrangimentos,
incidindo nos fatores de indole politica (leis, normas, politicas publicas etc.),
econdmicos, sociais, tecnologicos, culturais e ambientais.

Lucena (op. cit.) refere ainda que as politicas de gestao de recursos humanos
tém o conddo de deixar muito claro o posicionamento da empresa face a seus
recursos humanos e abrem caminhos e perspetivas para a¢des que justificam
toda a gestao de pessoas.

Nesta senda, complementarmente ao posicionamento da empresa face aos
recursos humanos, devem ser formulados normas, procedimentos e mecanis-
mos de controlo e modos a viabilizar a operacionalizacdo dos pressupostos
dimensionados nas suas politicas de recursos humanos. As normas definem
claramente (i) as acdes a serem desenvolvidas, (ii) delimitam o Ambito de
aplicagdo e os limites da responsabilidade e autoridade de quem as aplica, (iii)
orientam a especifica¢cido dos procedimentos decorrentes da sua aplica¢io e
(iv) estabelecem a linha de conduta das pessoas envolvidas. Os procedimentos
sdo o detalhamento de como uma norma deve ser aplicada. Estabelecem os
passos da agdo a ser concretizada e o fluxo de informagdes geradas, definem os
instrumentos para a aplica¢do da norma e os mecanismos de controlo da sua
aplicacdo, identificam os recursos necessarios, quem deve estar envolvido na
acdo e qual o seu grau de participa¢do. Define critérios de acompanhamento
e avaliagdo das politicas, normas e procedimentos, possibilitam a mensuragao

93



FUNZI CHIMPOLO

dos resultados da sua aplica¢do e identificam as a¢des preventivas e corretivas
que asseguraram os resultados esperados.

A mesma autora refere que do ponto de vista da estruturagdo dos recursos
humanos nas organizagdes, a historia da evolucao da area de RH apresenta
uma peculiaridade tipica: “a sua repeti¢do absolutamente igual, toda vez que
uma nova empresa € criada”.

Com esta abordagem, infere que independentemente do seu negdcio ou
do seu tamanho, a0 montarmos uma empresa, cria-se uma componente de
pessoal responsavel pelas operacdes voltadas para o cumprimento dos requi-
sitos legais e formalidades burocraticas tais como: registro e documentagio,
admissdo, folha de pagamentos, reten¢ao do IRT e SS na fonte etc.

O setor ora criado, via de regra, ¢ absorvido pela area financeira ou ad-
ministrativa da empresa e permanece durante muito tempo neste estagio,
dependendo da visdo global sobre o papel dos recursos humanos.

A medida que a organizagio cresce e os problemas tornam-se mais com-
plexos, comeg¢am a abrir-se alguns espagos para outras iniciativas, tais como
melhorar o processo seletivo, ajustar os salarios e, as vezes, criar o treina-
mento operacional.

Desde esta altura, a gestdo de recursos humanos passa a assumir uma
dimensao mais técnica, subdividindo-se em especializa¢des, cada uma cuidan-
do da aplicagdo das suas técnicas no grande laboratério de experimentagao
em que se transforma a Organizag¢io e o ser humano. Nesta conformidade,
surgem os subcomponentes de cargos e salarios, desenvolvimento e treina-
mento, recrutamento e sele¢do, avaliacdo de desempenho, rela¢des industriais,
relac¢Ges sindicais, assisténcia social etc.

Conforme foi ja aludido, esta nova situag¢do traz a cola¢do duas situac¢des,
ou seja, amplia-se o entendimento de que a area de recursos humanos nio
faz a geréncia de todos os recursos humanos da empresa, cabendo-lhe apenas
as responsabilidades:

e Dimensionar as necessidades das diferentes areas em matérias da
sua especialidade;

¢ Criar politicas, normas, procedimentos, mecanismos de controlo,

programas e outros instrumentos gerenciais que deem resposta a
satisfacdo das necessidades dimensionadas.
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Nota-se uma clara inversdo do papel até entdo desempenhado pela area dos
recursos humanos, ou seja, a area de recursos humanos passa a assumir como
papel fundamental a presta¢ao de servigos e de assessoria aos administradores
e gerentes. Em nosso entendimento a gestao de recursos humanos deixa de
ter uma dimensao global ou interdepartamental e passa a ter uma dimensao
especifica ou intradepartamental. Se até entdo, a perspetiva era a de gerirem
todos os recursos humanos da empresa, de agora em diante, os recursos
humanos gerem os seus técnicos, e as demais areas gerem os seus técnicos
apoiados tecnicamente pela area de recursos humanos. Por isso, podemos
dizer que a administra¢ao dos recursos humanos tem a responsabilidade de
linha e fungao do staff.

Essa mudanga radical da sua postura de atuagio tem que passar a consi-
derar os seguintes requisitos:

¢ Reconhecer qual é a sua atual clientela;

e Ter em considera¢io que o seu produto ou servico é
definido pelo cliente;

» Atender as necessidades dos clientes com prontidao,

qualidade e aplicabilidade.

Mudando o papel de recursos humanos, para que haja um ajustamento ao
novo quadro de situacio, a area de recursos humanos devera identificar a sua
clientela, as suas necessidades e adotar uma atitude contingencial em razao
da natureza das necessidades de cada cliente, conforme %0

E nesta conformidade que se vé como nevralgico e de capital importancia
o planeamento de recursos humanos. De um lado, visando ao ajustamento
da contraposi¢io decorrente do crescimento da 4rea e da necessidade de mu-
danca do seu papel; do outro lado, a necessidade de perceber claramente, em
uma visdo de negocio, quem ¢ o cliente, quais as peculiaridades e necessidades
dele e como atender cada necessidade em termos de produtos e servigos de
recursos humanosy

e Planeamento de efetivos;

e Programacao dos quadros de pessoal.
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Tabela 10 Matriz sobre os novos clientes, necessidades e papéis da gestdo de pessoas

CLIENTE TIPO DE NECESSIDADES PAPEL DA AREA DE RH

Proativo, inovador e visdo do

Necessidades ligadas ao ne- futuro, criando: politicas gerais,
A organizacao: gocio: satisfagdo do mercado, normas gerais, procedimentos
cliente institucional | produtividade, satisfacdo dos gerais, planeamento de recursos

empregados e lucratividade. humanos e programas institu-

cionais

Necessidades ligadas a
eficiéncia e a eficicia do
sector: capacitagao gerencial,
capacitacio técnica, preenchi-
A geréncia: cliente mento adequado dos cargos,
setorial desenvolvimento profissional,
compensag¢ao ou remunera-
¢do, motivagao, niveis profis-
sionais diferenciados e plano
de sucessio

Adaptagio: busca de alternativas
e negociagao, através de desen-
volvimento gerencial, assessoria
as geréncias na aplica¢io das
politicas, normas e procedimen-
tos a partir da sua realidade,
peculiaridades e necessidades
especificas e criagao de produtos
ou servigos especificos

Necessidades ligadas a reali-
zacdo profissional e pessoal
profissional: competéncia, de-

. . Assessoria as geréncias na orga-
sempenho, potencial, carreira

niza¢io do trabalho, alocag¢io

profissional;
. - correta das pessoas no trabalho,
Empregados: clien- Pessoal: realizacio no tra- . o
S . provimento da capacitagdo dos
te individual balho, compensac¢io digna,

empregados e planeamento das

articipa¢do, comprometi- . e R
P pacao, p carreiras individuais

mento com o trabalho, senso
de responsabilidade, desenvol-
vimento cultural e relaciona-
mento interpessoal

Fonte: adaptado de Lucena (2007)

Os gestores das unidades or¢amentais, na data da apresenta¢io das respetivas
propostas de orcamento para o ano seguinte, e tendo em conta o previsto
no planeamento de efetivos contendo as suas necessidades de admissao de
pessoal, promog¢ao ou outro instrumento de mobilidade profissional.

Ao nivel local, os governos provinciais devem, de igual modo, elaborar
o planeamento de efetivos com base no previsto nos quadros organicos de
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pessoal vigente e nas necessidades de admissdo de pessoal, promogao ou outro
instrumento de mobilidade e remeter ao 6rgao responsavel da administragio
do territorio.

Apobs a aprovagio do Or¢camento Geral do Estado, em funcdo do fundo
salarial disponivel para o respetivo organismo, os titulares executam o pla-
neamento de efetivos até o final do primeiro semestre de cada ano.

2.2.1 Gestdo dos quadros de pessoal

A gestao dos quadros de pessoal, relativamente ao ingresso, promog¢ao e mo-
bilidade interna, ¢ feita de forma auténoma pelos titulares dos organismos
e no estrito cumprimento das disposi¢Ges legais sobre a matéria, ficando
sempre condicionada a existéncia de quadro de pessoal aprovado e de vaga.

2.2.2 Prestacdo de informacdo

Os titulares dos organismos da administra¢ao central e local devem informar
aos servigos competentes, dos setores responsaveis pelas finangas publicas,
administragio publica e administragio do territério, a execu¢io do planea-
mento de efetivos para efeitos de conhecimento, registo e controlo, contendo
os seguintes elementos:

a. O mapa de planeamento de efetivos do respetivo ano;
b. A fundamentagio legal para a pratica do ato (concurso de ingres-
so ou de acesso, razao da abertura de vaga e existéncia de dota-
¢do orcamental);
c. Demonstrag¢io de que o ato nio altera o fundo salarial.
Podem ser atribuidas quotas para ingresso (admissdo), a titulo excecio-
nal, aos setores da educacgao, satde, justica e relagdes exteriores sempre

que as necessidades de pessoal ndo poderem ser satisfeitas por meio
do fundo salarial, em fun¢ao da abertura de novas unidades organicas
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(estabelecimentos de ensino ou de satde, servicos de justica e missdes
diplomatica ou consulares).

A atribui¢do das quotas previstas nos termos do nimero anterior é feita por
despacho conjunto dos titulares dos setores das finangas publicas do territoério.

2.2.2.1 Responsabilidade
A gestao e controlo de efetivos dos quadros de pessoal, legalmente aprovados,
e a implementacdo do plano de efetivos no respetivo 6rgao, cujo provimento
seja autorizado pelo exercicio or¢amental, é da responsabilidade do titular
do orgio.
2.2.2.2 Apoio metodoldgico e avaliacédo
Os servicos competentes dos 6rgaos responsaveis das finangas publicas, da
administra¢do publica e da administra¢do do territorio, prestam, sempre que
solicitados, o apoio metodologico as unidades dos servigos setoriais e locais:
a. Na elabora¢do de quadros de pessoal;
b. Na preparag¢io dos instrumentos sobre o planeamento de efetivos;
c. Na avaliagdo da aplicacao das disposicGes legais sobre a gestao do
pessoal nos servicos publicos.
2.2.2.3 Nulidade das admissdes e dos atos
de mobilidade profissional
Sdo nulas e ndo produzem efeitos juridicos as admissdes e a ado¢ao das demais

formas de mobilidade profissional feitas sem observancia do estabelecido no
presente diploma.
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2.2.2.4 Responsabilidade disciplinar

Os responsaveis que autorizem ou omitam informagGes relativas a admissao
ou mobilidade profissional de pessoal em contraven¢io ao previsto no presen-
te diploma sdo responsaveis pela reposi¢ao das quantias indevidamente pagas,
sem prejuizo da responsabilidade politica ou disciplinar que ao caso couber.

O regime geral de recrutamento e sele¢do de pessoal nas empresas pu-
blicas, apesar de algumas alteracGes feitas pelo decreto-lei 22/91 de 29 de
Junho e o decreto 2/94 de 18 de Fevereiro, e toda a legislacao que contrarie
o presente diploma, representa um sistema que nio se revela totalmente
adaptado a realidade atual da administracio publica.

Devido a escassez dos instrumentos de recrutamento e sele¢ao de pessoal,
torna-se necessario por a disposi¢do das autoridades dos servicos de adminis-
tracdo publica uma maior variedade destes instrumentos de gestao de recursos
humanos, bem como possibilitar a satisfacdo das expetativas profissionais dos
funcionarios e agentes que prestam servi¢o na administragao publica. Neste
ambito, a liberaliza¢do de recurso ao concurso de acesso circunscrito ao pes-
soal que ja desempenha func¢des laborais, quando aquele é suficiente para a
prossecucio das atribuicbes que a este sdo cometidas, criando-se ainda um
novo tipo de concurso que visa possibilitar em simultaneo o recrutamento
interno e externo aos organismos, sem comprometer as perspetivas de dina-
mizacio da carreira.

No ambito dos métodos de sele¢do, a relevancia atribuida as provas de
conhecimentos, nomeadamente, os direitos e deveres da fun¢ao putblica e
deontologia profissional, esta clarificado ainda o caracter complementar da
entrevista e do exame psicologico de sele¢ao.

O jari deve mencionar a prevaléncia das respetivas tarefas, salvo situagoes
de urgéncias e a as responsabilidades pela conducao do procedimento com a
celeridade adequada, bem como uma mais clara defini¢ao das circunstancias
que permitem a alteracdo, devendo a escolha dos seus membros respeitar a
area funcional para que o concurso seja aberto. Nesta perspetiva da desburo-
cratizagdo e da celeridade do concurso, procurou-se a simplificagdo de pro-
cedimentos, suprimindo, sempre que possivel, as formalidades dispensaveis,
designadamente publica¢Ges no Didrio da Republica, adequando os avisos de
abertura aos respetivos destinatarios e flexibilizando os prazos de entrega de
candidaturas. O principio de confianca no que respeita a entrega de documen-
tos em comprometer a seguranga e a utilidade das operag¢ées do concurso.
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2.3 CRITERIOS DE SELEGAO DE PESSOAL
NA FUNCAO PUBLICA

O percurso da administragdo publica em Angola é marcado por tragos de
caracter evolutivo desde a proclamacio da independéncia em 1975.

A primeira fase logo ap6s a independéncia foi de uma realidade de dificul-
dades em termos de quadros, agentes de administra¢do publica, como conse-
quéncia, nio sé de falta de um nimero suficiente de quadro intelectual, que
assegurasse os servicos publicos, ja que nao haviam sido formados pelo mo-
delo ideolégico, que ndo exigia qualidades em termos de quadros e servigos.

Ao longo do tempo, o pais foi-se abrindo ao mundo, como consequéncia
do novo contexto politico-econémico, que incentiva as inovagdes socioeco-
noémicas, tecnolégicas e politicas. As mudangas sociopoliticas e econdémicas
surgidas ao longo dos tempos levaram o governo a estudar e a desenvol-
ver mecanismos para a dinamiza¢io da administracdo publica face aos de-
safios eminentes.

A implementagao deste dinamismo na administra¢ao publica é assegurada
pelo incremento de métodos e técnicas cientificas que pautam pela qualifica-
¢do dos funcionarios ptblicos. Essas mudangas no quadro de servigos publicos
irdo motivar o afastamento de toda a possibilidade de recrutamento e sele¢ao
de funcionarios na func¢io publica por critérios inadequados, inseguros e sem
prévia avaliagdo.

Com intuito de fazer face aos novos desafios, o governo, a partir do inicio
da década de 1990, consubstancia esfor¢os, com aplica¢do de técnicas cien-
tificas, na criagdo de instrumentos juridicos que assegurassem o sistema de
recrutamento e sele¢do do pessoal na fun¢do publica, o concurso publico,
visando a modernizagdo do sistema funcional da administra¢ao publica.

O § 1° do art. 4° do decreto 22/91 de 22 de Junho define que a selegdo de
pessoal consiste nas operagdes enquadradas no processo de recrutamento e
mediante a utiliza¢do de métodos e técnicas adequadas que visam avaliar e
classificar as capacidades dos candidatos para o exercicio de determinadas
funcées. E a fase de decisio final sobre o candidato: escolher aquele que mais
corresponde ao organismo da administracao publica.

A selegdo de pessoal consiste em um conjunto de opera¢des, enquadra-
mento no processo de recrutamento, traduzidas em métodos e técnicas
adequadas que visam apurar e avaliar as capacidades dos candidatos para o
exercicio de determinada funcio.
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O contetudo e os métodos para testes de selegdo referentes a cada categoria
sdo definidos com base no respetivo contetido funcional e nas exigéncias as
habilita¢Ges literarias e profissionais.

Na defini¢do das técnicas e métodos de selecao, como se pode verificar a
seguir, e dos programas de provas de conhecimentos aplicaveis a cada cate-
goria, devera ser tido em consideragao:

e A complexidade de tarefas e responsabilidades inerentes ao respe-
tivo contetido funcional;

¢ O conjunto de requisitos de natureza fisica, psicologica, de habi-
litagbes ou de profissdes exigiveis para o seu exercicio.

Tabela 11 Caracteristicas dos métodos de sele¢do na funcio ptblica

Carater elimina- Concursos utili- .
L. Isolado/conjunto
torio zados
Prova de conheci- a .
Pode ser atribuida Todos Isolada e conjunta
mento
Avaliacdo curricular | Pode ser atribuida Todos Isolada e conjunta
Entrevista profis- S6 concursos de .
. Nunca . Conjunta
sional ingresso
R o S6 concursos de .
Exame psicologico Pode ser atribuida . Conjunta
ingresso
- S6 concursos de .
Exame médico Sempre . Conjunta
ingresso

Fonte: Chimpolo

A prova de conhecimento e avalia¢do curricular sao os métodos principais,
sendo os uinicos que podem ser utilizados de forma isolada ou conjuntamente
com outros.

Os restantes métodos tém uma natureza simplesmente complementar,
pelo que nao podem ser utilizados apenas entre si, mas sim em conjunto
com um dos principais.

Em conformidade com o paragrafo 1° do artigo 26 do decreto 22/91, a
escala de classificagdo para qualquer prova vai de 0 a 20 valores.
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Provas para admissdo

Os conteudos das provas, das entrevistas ou do exame psicologico, atendem
em geral as seguintes componentes:

a. NogOes gerais sobre a organiza¢do da administra¢ao publica;

b. Questdes especificas sobre a area que pretende trabalhar e outras
relacionadas com as habilita¢des;

c.  Questdes sobre ética, deontologia profissional e cultura geral.

» As matérias referentes as alineas a e b do nimero anterior correspondem
a 30% cada, e a alinea ¢ a 40% do total do valor da prova;

» O aviso que afixa a lista dos candidatos admitidos devem igualmente
estabelecer a data, hora e local da prova.

Cursos para admissdo

Nas carreiras ou categorias de regime especial, em que o exercicio da ativi-
dade depende da satisfacdo de determinados requisitos cuja aferi¢do seja de
natureza fisica e de caracter de avaliagdo, o ingresso ou acesso ¢é realizado
mediante a frequéncia de cursos especificos para admissdo ou promogio.

Os cursos devem ser organizados de acordo com as exigéncias das fun¢oes
a exercer, e s0 devem ser providos os candidatos que obtiverem a partir de
60% de aproveitamento.

Nos cursos para admissdo, observam-se os procedimentos e prazos pre-
vistos no presente diploma

Métodos auxiliares

Nos concursos, sdo utilizados isolada ou conjuntamente, podendo cada um
deles ser eliminatério com base nos seguintes métodos:
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a. Provas de conhecimento, tebricas e praticas;

b. Avaliacio documental.
Os métodos mencionados podem ser complementados por entrevista, exame
psicolégico, exame médico, que podem igualmente ser eliminatérios, tratan-

do-se de concurso de ingresso.

e Nos concursos de acesso dispensam-se 0s méto-
dos complementares;

e Sempre que haja lugar, a realizagio de provas deve ser indicada na
lista provisoria local, data e hora da prestagdo da mesma;

e A avalia¢do documental incide sobre as habilitacoes académicas,
formacao, profissional, experiéncia profissional, avaliacao de de-
sempenho, caso o candidato ja tenha tido ocupa¢bes anteriores e
outras habilitacGes;

e O juri pode solicitar ao longo do processo informagdes sobre a
veracidade dos documentos entregues pelos candidatos.

Classificacdo

e Para qualquer tipo de prova a escala é de 0 a 20 valores.
e A classifica¢io resultante de aplicacio dos métodos complemen-
tares de selecdo, exame psicologico e entrevista, consiste em uma

das seguintes mencgdes qualitativas: bom, suficiente e mau.

e Relativamente ao exame médico, os candidatos sao considerados
aptos ou ndo aptos.

¢ Os métodos complementares visam o seguinte objetivo:
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Entrevista para determinar e avaliar elementos de natureza profissio-
nal, relacionados com a qualifica¢do e com a experiéncia profissional
dos candidatos, necessarias ao exercicio de uma funcio;

Exame psicologico para avaliar mediante as capacidades e carateristicas
de personalidade dos candidatos com o objetivo de determinar a sua
adequacdo ao exercicio de uma funcio;

Exame médico para avaliar o estado de satde fisico e mental
do candidato.

Critérios de preferéncia

Em caso de igualdade de valores entre os candidatos, e havendo insuficiéncia
de valores e de vaga entre os candidatos, o juri pode usar os seguintes critérios
para fundamentar o desempate:

Realizar novo concurso apenas para esses candidatos;

Critérios de maior experiéncia profissional (tempo de trabalho
no ramo);

Formacao profissional no ramo e, dentro estes, 0s com menos

idade;
Maior pontuagdo na componente b do § 1° do art. 17;

Residéncia na provincia onde se abre o concurso.

Lista Final

No prazo de 5 a 10 dias tteis a contar do término das provas, o juri procedera
a ordenacio dos concorrentes em funcdo dos valores obtidos e elaborara uma
ata de fundamentagao da lista, submetendo os documentos a homologacao.
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Reclamacao

Os interessados podem reclamar de qualquer ato que tenha lesado
o seu direito ao prazo de 7 dias tteis a contar da data da verificagdo
do ato;

As respostas devem ser emitidas no prazo de 5 dias a contar da
data da interposi¢do da reclamacio.

Homologacdo

As listas de classifica¢do final devem ser homologadas no prazo de
15 dias tateis nos concursos de ingresso e no prazo de 10 dias tteis
nos concursos de acesso;

Homologada a lista, a mesma deve ser enviada de imediato para
publica¢ao nas vitrinas dos servigos e no jornal de maior circulagio.

Ordem de provimento

Os candidatos aprovados em concurso sdo providos nos lugares
vagos, de acordo com classifica¢o final obtida;

Os concorrentes aprovados que recusem injustificadamente a alo-
cacdo no lugar a que tém direito, de acordo com a sua classificagdo,
consideram-se dispensados do concurso;

Os despachos de nomeacio nio podem ser proferidos antes de

decorrido o prazo de 30 dias tteis no caso de ingresso e 15 dias
uteis no caso de acesso a contar da data da publicacio da lista final.
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Responsabilidade disciplinar

Os membros do juri sdo responsabilizados disciplinarmente nos ternos da
lei aplicavel, nos casos de verificacao de praticas que lesem o principio da
imparcialidade, da transparéncia e dos demais procedimentos que violam
a disposicao do presente diploma e a legislacdo da administragio publica.

24 PLANEAMENTO DE EFETIVOS
NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O planeamento de modo simplificado é a forma de perceber a realidade, pro-
jetando o futuro, baseando-se na analise de cenarios e no estabelecimento de
acoes que promoverao os resultados esperados naquela projecéo.

Uma frase bem conhecida ilustra a importancia de um planeamento: “para
quem ndo sabe onde quer chegar, qualquer caminho ¢ valido™. Ja pensou na
quantidade de possibilidades que hé na sua frente? Para onde ir? Que dire¢io
tomar? Onde quer chegar? Onde quer levar a sua organiza¢io? Estabeleca uma
direcdo. Agora o que fazer para chegar onde quer? Como a sua organizacio
esta hoje e como vocé quer que ela esteja amanha? O que € preciso ser feito
para que ela esteja do jeito que tem que estar? Quais a¢des sdo necessarias?
Que recursos a organizagdo ira precisar? Quem serdao os responsaveis por a¢ao?

Sem querer, respondendo a essas perguntas, vocé esta planejando. Agora,
coloque tudo isso no papel: seus objetivos e metas. Estabeleca prioridades,
acOes e resultados esperados para cada objetivo ou meta. Quantifique. Qua-
lifique. O que vocé quer, por que vocé quer, como vocé quer, quanto vocé
quer, o que vocé precisa fazer para ter o que vocé quer.

Planeamentos foram feitos para serem cumpridos. E certo que em alguns
casos, por algum motivo, ha desvio do planeado, principalmente em relacao
as variaveis incontrolaveis, como politicas publicas, crise na economia, mu-
danca nas taxa¢Ges de impostos etc. Mas a esséncia, o caminho continua la.
O necessario, nesse momento, ¢é realinhar o planeamento.

Esse é o “xis” da questdo: estar preparado para as mudangas que ndo se
podem controlar (e as que se podem controlar também), monitorando o pla-
neamento de forma que o trabalho nio se perca no caminho, e os resultados
esperados possam ser alcangados.
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2.5 PLANEAMENTO DE EFETIVOS
DO PESSOAL EM SERVICO

Tabela 12 Pessoal em servigo

EXERCICIO PAGINA
REPUBLICA DE ANGOLA | FUNDO SALARIAL COM O PESSOAL R Ne
MINISTERIO DAS FINANGAS EM SERVICO
2016

Unidade or¢amental: Insti-
tuto de Controlo e Conser- | Orgio dependente: Instituto de Controlo e Conservagio de Florestas
vacdo de Florestas

NECESSIDADE MENSAL NECESSIDADE ANUAL
CATEGORIA A

SALARIO : SALA ]

SUBSIDIOS RIO SUBSIDIOS TOTAL
BASE
BASE

LUGARES

CRIA- PESSOAL

DOs NO EM SERVI-

QUADRO | CO

PESSOAL
DG 1 1
Téc. Superior de 2° classe 2 2
Téc. Médio de 3* classe 8 5
Motorista ligeiro 3

O planeamento de efetivo é o demonstrativo detalhado das necessidades de
pessoal em termos de admissdo, promocio, transferéncia ou outro instru-
mento de modalidades de pessoal, elaborado pelas unidades or¢amentais em
uma base anual ou plurianual, tendo como referéncia o seu quadro organico
de pessoal, legalmente aprovado.
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Tabela 13 Pessoal a promover

REPUBLICA
DE ANGOLA EXER- | LAGINA N
MINISTERIO FUNDO SALARIAL PARA PROMOGCAO DE PESSOAL clcio
DAS
FINANGAS 2016
UNIDADE ORCAMENTAL: INSTITUTO DE CONTROLO E ORGAO DEPENDENTE: INSTITUTO DE CONTROLO
CONSERVACAO DE FLORESTAS E CONSERVACAO DE FLORESTAS
LUGARES DIFERENGA TOTAL
UNIDADES SALARIAL
. NECES-
CATEGORIA DO QUA- A MENSAL )
DRO PREEN- | o DEVIDO A SIDADE | SUBSI- | TOTAL
CHIDOS | o PROMOCAO | MEN- DIOS GERAL
SAL
DG 1 1 0
Téc. Supe-
rior de 2* 2 2 0
classe
Téc. Médio 5 5 0
de 3° classe
Motorista
.. 0 0
ligeiro
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Tabela 14 Pessoal a admitir

PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECCAO DE PESSOAL

REPUBLICA DE
ANGOLA
MINISTERIO
DAS FINANCAS

FUNDO SALARIAL PARA A DMISSAO DE PESSOAL

EXERCI-
(@ (¢]

PAGINA
N°

2016

UNIDADE ORCAMENTAL:
INSTITUTO DE CONTROLO E

ORGAO DEPENDENTE: INSTITUTO DE CONTROLO E CONSERVACAO

~ DE FLORESTAS
CONSERVACAO DE FLORESTAS
LUGARES NECESSIDADE ANUAL
UNIDADE
A SALA- .
CATEGORIA DO QUA- SUBSI-
DRO PRENCHIDOS PREN- RIO DIO TOTAL
CHER BASE
DIRECTOR 1 1 0 00.00
GERAL ?
TEC. SUP. 2* 5 5 0 00.00
CLASSE ’
TEC. MED. 5 5 0 00,00 00,00
3°CLASSE > s
MOTORISTA 0 0 00,00 00,00
LIG. ? ’

Com base nas vagas existentes e ndo preenchidas no quadro organico de
pessoal e quando da elabora¢io da proposta orcamental de despesas com o
pessoal, as unidades or¢amentais com a necessidade de admissao, promogao
ou outras mobilidades de pessoal devem elaborar os mapas demonstrativos
das referidas necessidades, como mostrado nos quados anteriores.
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CAPITULO 3

POLITICAS E PROCESSOS
DE ADMINISTRACAO
DE RECURSOS HUMANOS

3.1 POLITICAS DE PLANEAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

Conforme Lucena (op. cit.), ao abordar o planeamento no cémputo das po-
liticas e processos de gestdo de recursos humanos, podemos entrar em uma
analise superficial e com isso cometer o erro de configurar o planeamen-
to de recursos humanos como mais uma sofisticada técnica adicionada aos
demais processos e técnicas utilizadas em gestao de recursos humanos de
uma empresa.

Em rigor, o PRH, enquanto realidade transversal a todos os processos
de gestdo de pessoas, é exercitado em todos os processos ligados a gestdo
de pessoas.

Do ponto de vista da sua compreensao, o PRH carateriza-se como uma
estratégia de abordagem e de tratamento global da administra¢io de recursos
humanos, integrada ao negécio da empresa incluindo a preocupagao com
o seu futuro.

Nesta conformidade, pode-se ensaiar uma conceptualiza¢cdo de PRH,
como compreendendo o processo gerencial de identificacdo e analise das
necessidades organizacionais de recursos humanos e o consequente desenvol-
vimento de politicas, programas, sistemas e atividades que satisfacam essas
necessidades, a curto, médio e longo prazos, visando assegurar a realiza¢iao
das estratégias do negodcio, dos objetivos da empresa e da sua continuidade
sob condi¢des de mudanca.
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A abordagem feita por Lucena (2007) sintetiza-se em quatro aspetos, a saber:
1. Integra¢do com o negdcio e os objetivos da empresa;
2. Participagdo gerencial;
3. Dimensio temporal;
4. Integracao dos processos, programas e atividades de RH.
Nesta perspetiva, o PRH inspira-se no processo de planeamento estratégico
organizacional que define entre outros aspetos a missdo organizacional, a
visao, os valores e os objetivos gerais. O PRH procura diagnosticar e equa-
cionar todos estes aspetos partindo da andlise macro e dimensionando em
linhas gerais:
* O endoambiente consubstanciado nas forgas e fraquezas organi-
zacionais, em termos de competéncias, valéncias e talentos ins-

talados;

e O exoambiente consubstanciado na andlise das oportunidades e
ameacas, focando designadamente o mercado competidor;

e A promocao, apds o diagnostico, da defini¢ao de objetivos inte-
grados aos objetivos organizacionais;

» A promocio do desenvolvimento de estratégias de atuagio;

e A promoc¢io do redimensionamento da estrutura produtiva (re-
cursos necessarios);

e O planeamento das a¢oes a serem implementadas em toda a orga-
niza¢do no que diz respeito a coloca¢ido em quantidade e qualidade
dos recursos humanos de que a empresa se valera para atender os
seus objetivos, servir a sua missio e ir ao encontro de sua visio.
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Com base nos aditamentos aprioristicos e na linha de Lucena (2007), podemos
sintetizar a fun¢do do PRH como sendo a de integrar o plano estratégico
organizacional a missdo da area de gestdo de pessoas, por meio do dimen-
sionamento da quantidade e da qualidade dos recursos humanos exigidos,
como e quando isto pode ser conseguido, a fim de que os profissionais, que
no futuro substituirdo aqueles que hoje definem os destinos da empresa,
apresentem competéncia e desempenho necessarios para assegurar a sua
continuidade com sucesso.

Para o alcance deste desiderato, ao fazer-se o PRH, coloca-se imediata-
mente o desafio da dar respostas aos seguintes questionamentos:

Tabela 15 Questdes dimensionadas pelo PRH

Quais as novas aplica¢des tecnoldgicas, suas exigéncias de capacitagio profissional e
quais as disponibilidades internas de mercado de trabalho?

Qual a capacidade para operar efetivamente do ponto de vista qualitativo

2 s
€ quantitativo?
Quuais as exigéncias de potencial para engajar-se em um processo continuo de mudan-
3 ¢as, que requer sempre novas aprendizagens, novas aptidoes e habilidades, em um
desafio permanente a iniciativa e a criatividade, para produzir resultados e contribui-
¢oes significativas para o crescimento da empresa?
4 Qual o perfil gerencial necessario para implantar mudangas e inovagdes e cultivar a

motivacgdo com o trabalho e a produtividade?

Como equacionar os custos de pessoal, relacionando-os com a produtividade, qualida-
de e resultados?

Que tendéncias e mudangas do ambiente de socioeconémico e politico da empresa
6 afetardo os recursos humanos, e como gerenciar os conflitos e o processo de interacdo
e concilia¢do de forcas?

Fonte: adaptado de Lucena (2007

No que atende a administra¢do ptblica, o PRH, joga um papel crucial, porque
sera catalitico, relativamente a questao da implementagao de a¢oes tendentes
a reforma da fungio publica.

Embora, a luz da legisla¢do angolana, a cria¢dao ou reformula¢ao das or-
ganizag¢Oes publicas, sera acompanhada com a previsdo do nimero de fun-
cionarios necessarios, bem como a sua distribuicao pelas diferentes carreiras
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e categorias respetivas, a questao que se podia colocar € se esta previsao esta
baseada em um processo de planeamento de recursos humanos.

Outrossim, um outro aspeto do planeamento de recursos humanos é a des-
cri¢do de cargos/func¢des visando dar respostas concretas ao perfil de quadros
a recrutar, no que diz respeito ao enquadramento da missdo da organizacao,
alinhada as posi¢oes de trabalho a ocupar, as suas atribui¢oes concretas de
cada cargo, as responsabilidades e a autoridade subjacentes a este cargo.

Por outro lado, o enquadramento das a¢oes de caracter imediato, que via
de regra dio lugar a implementagao dos sistemas de avaliacdo de desempe-
nho, visando aferir o empenho e desempenho dos funcionarios no prazo de
um ano, ou as a¢oes mediatas realizadas, visando assegurar a permanéncia
dos servi¢os, assente na definicao de planos de sucessdo e na realizacio da
identifica¢do de talentos, sendo ambas alimentadas pelo sistema de avaliacdo
de desempenho que resultara analogamente na elaboracao dos planos de
formagio e superacio.

Um quesito critico a este respeito ¢é a participacao gerencial, no dimensio-
namento das necessidades efetivas de recursos humanos, porque na atualidade
h4 uma mudanga, conforme ja abordado, do papel, servicos e produtos dos
recursos humanos, o que invalida a defini¢do automatica de necessidades de
quadros conforme o modelo vigente, pois ndo considera a importancia dos
gestores aos diferentes niveis.

Ora, posto isto, compreende-se que o modelo de planifica¢do de quadros
vigente ndo é contingente em relacdo as atuais formas, métodos e procedi-
mentos modernos de gestao de pessoas, sobretudo no que atende a defini¢ao
de “quem recrutar, quando recrutar e sobretudo por que recrutar este e nio
aquele quadro”.

O sistema de carreiras da administra¢do publica redunda em uma gene-
ralidade que na atualidade nao da resposta cabal a diversidade de servigos e
produtos prestados a coletividade no ambito das responsabilidades da admi-
nistragdo publica de satisfa¢cdo das necessidades coletivas.

[figura 1.3]
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3.2 POLITICAS DE RECRUTAMENTO E SELE(;AO DE
RECURSOS HUMANOS

O recrutamento e sele¢dao de pessoas, enquanto figura abordada em sede de
politicas de gestdo de recursos humanos, enquadra-se no ambito da relagdo
de interdependéncia entre as pessoas e as organiza¢Ges. Na mesma esteira,
Chiavenato (2003) interpreta esta rela¢io como um processo dialético, con-
substanciado em um engajamento continuo e interativo de atra¢ao entre as
pessoas e as organizagoes. Refere que da mesma forma que os individuos
atraem e selecionam as organizagGes, informando-se sobre elas e formando
opinides a respeito das mesmas, as organiza¢des procuram atrair individuos
e obter informagdes a seu respeito visando decidir sobre o interesse de ad-
miti-los ou ndo.

Neste contexto, o recrutamento € um processo a parte da sele¢do, pois
este visa simplesmente disponibilizar informacao sobre a existéncia de deter-
minada vaga, e a sele¢do diz respeito ao interesse de admissao dos mesmos,
no quadro de um conjunto de critérios de sele¢io.

Chiavenato (op. cit.), de uma forma muito clara e concisa conceptualiza o
recrutamento como “conjunto de técnicas e procedimentos que visam atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro
da organizagao”.

Conforme tratamos, e na linha deste autor, é um sistema de informacio
mediante o qual a organizacao divulga e oferece ao mercado de recursos hu-
manos um conjunto de oportunidades de emprego que pretenda preencher.

Infere-se uma relagdo imbuida de estranheza a que se estabelece entre a
eficacia do recrutamento e a quantidade de candidatos efetivamente recru-
tados, pois implicara sobre a eficicia do processo de sele¢do.

O recrutamento, tal como ja abordado em sede prépria, procurara res-
ponder a questdes colocadas por ocasido do planeamento organizacional e
planeamento de recursos humanos tais como: o que a organiza¢ao precisa
presente e futuramente em termos de pessoas, o que o mercado interno e ex-
terno pode oferecer e como abordar este mercado para suscitar o interesse da
maioria dos candidatos mais qualificados para abastecer o processo de sele¢o.

Por questdes de indole motivacional, o recrutamento embora possa optar
por ser interno, externo ou misto, em termos de sequéncia e processo, é de
todo util extenuar-se primeiramente a possibilidade de internamente dar
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resposta a vaga, pela movimentag¢ao de quadros, rodando-os de uma area
para outra, ou mesmo expurgando o cargo e viabilizar o enriquecimento de
outras func¢des, ou ainda outras solugGes que privilegiem dar oportunidade
prévia aos técnicos que ja sao parte da organizacao.

Todavia, é importante referir que a abordagem ao mercado de trabalho
ndo devera considerar simultaneamente em todas as suas fontes e dimensoes.
As fontes, segundo Chiavenato (2003), sdo as areas do mercado de recursos
humanos a explorar pelos mecanismos de recrutamento adotados pela orga-
nizacdo. Sobre as dimensdes, o mesmo autor lista 0 mercado de trabalho em
executivos (diretores, gerentes e assessores), supervisores (chefes, encarrega-
dos e lideres), técnicos (projetistas, desenhistas e projetistas), mao-de-obra
especializada (ferramenteiros, mecénicos e eletricistas), mio-de-obra bragal
(operarios e serventes) e mao-de-obra qualificada (vigias e porteiros). Isso
ocorre em func¢io da necessidade de manter-se o foco do recrutamento na
atracdo dos candidatos potencialmente qualificados, de acordo com a descri-
¢ao e especificagdo dos cargos que suscitaram a necessidade.

Por outro lado, focar em determinadas fontes mitiga os custos decorrentes
do processo de recrutamento. Nesta senda, sera necessario um bom diag-
noéstico de quais fontes podem e devem ser extenuadas, embora em nosso
entendimento esse processo deva ser primeiramente interno. Optar primeiro
pelo recrutamento interno pode desequilibrar outras areas e abrir novas ne-
cessidades de recrutamento propiciando um ciclo vicioso. Esta decisao tem
a ver com o fato de o recrutamento externo desmotivar e produzir compor-
tamentos de abandono e gerar improdutividade.

A respeito do modo adequado de abordar as fontes de recrutamento
no mercado de recursos humanos, o autor que vimos citando, refere as se-
guintes vantagens:

e Aumentar o rendimento do processo de recrutamento, elevando
a propor¢ao de candidatos triados para a sele¢do, bem como a

propor¢ao de candidatos efetivamente admitidos;

e Reduzir o tempo do processo de recrutamento tornando-o mais
rapido e eficaz;

e Reduzir custos operacionais de recrutamento através da economia
na aplicacao de suas técnicas e na eficacia na busca de talentos.
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Todas as fontes, em nosso entender, sé devem recorrer ao recrutamento e
selecdo depois de um processo de reajuste e reorientagdo das equipas existen-
tes, buscando pelo dinamismo e rotagio a eficiéncia, sem implicar o aumento
quantitativo de pessoal.

O mercado é constituido por candidatos que podem estar “aplicados”
ou “disponiveis”, e que ambos podem ser “reais” ou “potenciais”. Termo
técnico “aplicado” serve para designar candidatos a trabalhar com vinculo
empregaticio na empresa. Uma situag¢ao contraria designa os candidatos que
nio se encontram vinculados por contrato de trabalho a empresa ou com
uma terceira empresa. Logo, esta disponibilidade dos candidatos aplicados
pode estar localizada nas varias fontes de recursos humanos, implicando que
o mercado de trabalho possa estar até na organizagido que se predisponha
recrutar pessoas.

Nesta senda, surge o conceito de meios de recrutamento, designadamente
o recrutamento interno ou recrutamento externo. O primeiro aborda can-
didatos reais ou potenciais aplicados na organizagao, e sua consequéncia é o
processamento interno de recursos humanos, consubstanciados em trés mo-
vimentos possiveis, designadamente, promog¢do (movimento vertical), trans-
feréncia (movimento horizontal) e promo¢ao com transferéncia (movimento
diagonal). O segundo aborda candidatos reais ou potenciais, disponiveis ou
aplicados em outras empresas, e a sua consequéncia é a entrada de recursos
humanos para a organizagio.

Quando se identificar uma determinada vaga, e a organiza¢io optar por
preenché-la através do remanejamento dos seus empregados, por meio de
uma promog¢io, uma transferéncia ou uma promog¢io com transferéncia,
estaremos diante de um recrutamento interno, porque o mercado de recursos
humanos encontra-se dentro da propria entidade concorrida.

No caso de organizagbes publicas, a designacdo que atende a este meio
de recrutamento é o concurso publico de acesso, porque é o meio mediante
o qual os diferentes integrantes de uma categoria integrada em uma carreira
irdo migrar para uma posi¢ao superior. Por exemplo, os funcionarios integra-
dos na categoria técnico superior de 2% classe, integrada na carreira técnica
superior, migrardo para a categoria técnico superior de 1* classe, mediante
participagdo satisfatoéria em um concurso publico de acesso.

Sinteticamente, pode-se concluir que o recrutamento interno, baseando-se
em um conjunto de informag6es produzidas pelos diferentes subsistemas com-
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ponentes do sistema de gestdo de pessoas de uma determinada organizacao,
tais como os resultados obtidos aquando da sele¢io/ingresso, os resultados
das avalia¢Ges de desempenho, os resultados dos programas de formagio e
desenvolvimento em que o funcionario participe, a analise e descri¢ao do
cargo atual e do cargo em considerac¢do e os planos de carreiras ou planos
de sucessao, pode dar lugar a:

e Transferéncia com promocao de pessoal;

e Programas de desenvolvimento;

e Promogao de pessoal;

e Transferéncia de pessoal;

e Planos de carreiras de pessoal.
Contrariamente, Chiavenato (2003) aborda que o recrutamento externo
funciona com candidatos vindos de fora da organizag¢io, quando ha vaga,
e a organizagdo procura preenché-la com pessoas estranhas atraidas pelas
técnicas de recrutamento.

A sua zona de incidéncia é sobre candidatos reais ou potenciais, disponi-

veis ou aplicados em outras organizacdes, e pode envolver uma ou mais das

seguintes técnicas:

e Arquivos e bases de dados de candidatos que se apresentaram em
outros processos de recrutamento;

e Apresentacio de candidatos por funcionarios da empresa;
o Cartazes e anincios na portaria da organiza¢io;
e Contato com sindicatos, ordens e associa¢des de classe;

e Contatos com universidades, escolas entre outros;
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e Conferéncias, palestras e feiras de emprego em universidades e
escolas. Entre as diversas sessOes anuais da Feira Elite Careers, que
se coloca como bolsa mediante a qual varias empresas dispdem
suas vagas, e os candidatos fornecem os seus CV’s para contato
posterior, em fun¢io do interesse da entidade recrutadora;

e Contato com empresas do mesmo segmento, na base
da cooperagio;

e Anuncios em jornais, revistas e radios;

o Terceirizagdo por meio de agéncias de recrutamento. As varias
empresas recrutadoras entre as quais despontam a Elite Carrers,
a Emosist, a PwC, o Departamento de Extensdo do ISPTEC;

¢ Viagens para recrutamento em outras localidades;
e Recrutamento online.

Atente-se que o recrutamento, interno ou externo, implicara despesas, porque
ha certa ponderagdo na escolha do meio de recrutamento. Nesta perspetiva,
o processo de tomada de decisdo devera ser modelado ante um conjunto
de vantagens e desvantagens que cada um possa atrelar. Nesta perspetiva,
importou trazer a colagdo as vantagens e desvantagens de cada um destes
meios, e a alternativa a situagjj

Com base no conjunto de informagGes relativas as vantagens e des-
vantagens de cada meio de recrutamento, pode-se decidir qual o melhor
meio. Todavia, na atualidade assume-se como alternativa o chamado
recrutamento misto.

Ora, se forem atendidas somente as vantagens e desvantagens de cada
meio, ainda ficard uma réstia de dtivida sobre a melhor decisao. Por isso, na
pratica, as empresas nao se prendem somente ao recrutamento interno ou
externo, pois hd uma assumida no¢ao de complementaridade nos dois tipos.

Quando h4 um recrutamento interno, a movimentagao deste funcionario
abrird uma vaga que precisara ser preenchida.
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Tabela 16 Vantagens e desvantagens dos meios de recrutamento

RECRUTAMEN- RECRUTAMENTO RECRUTAMENTO
RECRUTAMENTO INTERNO
TO EXTERNO INTERNO EXTERNO
VANTAGENS ASSUMIDAS DESVANTAGENS ASSUMIDAS

Traz “sangue

Exige que os atuais

E mais demorado

motivag¢do e desenvolve
um espirito de compe-
ti¢do saudavel entre os

0s recursos
humanos da

(promover uns pode
gerar mal-estar nos

E mais rapido e mais novo” e L e mais caro e exige
. N funcionarios tenham . -
econémico experiéncias . inversdes e despesas
potencial para ser . . .
novas para a ; imediatas com anin-
o desenvolvidos . L

organizagao cios e terceirizacdao

. Renova e Pode gerar con- Em principio, é

E uma fonte poderosa de . oce gt principio,
enriquece flitos de interesse menos seguro do que

0 recrutamento inter-
no, pois os candidatos

investimento da empresa
em formacio

pessoal, feitos
por empresas

¢do e auséncia
de inovacido

. organizagao funcionarios com sao desconhecidos
membros da equipa
mau desempenho
. uando usado como
Ao ser mal adminis- Q 0
N . monopolio, pode
Apresenta maior indice Aproveita trado pode gerar -
. . . L gerar frustragdo nos
de validade e seguranca investimentos, o principio de Peter, s
~ funcionarios da Orga-
(RH conhece o can- formagdes, de- | pode levar a um o
. . . . . nizagdo, pode afetar a
didato) e aproveita o senvolvimento | espirito de resigna

politica de salarios e
beneficios, quando se
achem desajustadas
do mercado

Fonte: adaptado de Chiavenato (2003)

Devido as desvantagens de cada um dos recrutamentos, opta-se por fazer um
recrutamento misto, que se apresenta como solugdo eclética, abordando de
modo tnico ou faseado as fontes internas e externas de recursos humanos,
podendo assumir as seguinte alternativas:

 Iniciar com o processo de recrutamento interno e — extenuadas
as fontes do mercado interno — partir para a variante recruta-
mento externo;

 Iniciar com o recrutamento externo e, depois de extenuada esta
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variante, abordar alternativamente o mercado interno, por meio
do recrutamento interno;

¢ Iniciar simultaneamente a explorag¢ao das fontes do mercado inter-
no ou externo, consubstanciado a uma situagao de recrutamento
interno e externo.

O recrutamento nao ¢ um fim em si mesmo, e a opcao a atender-se deve
ser aquela que maximize as possibilidades de um abastecimento robusto
ao processo de sele¢do, em termos quantitativos (nimeros de candidatos)
e qualitativos (qualifica¢cdes dos candidatos de acordo com as exigéncias do
cargo a preencher), porque disto dependera a sua eficacia.

A preparacdo do recrutamento
O processo de recrutamento inicia-se com um inventario de questoes, a pri-

meira das quais, e a mais fundamental, é se a necessidade existe, logo apds
seguem-se outros quesitos, tal como ilustra a figura abaixo.

Figura 3 Sequéncia de agdes de preparacdo do processo de recrutamento e selecdo

valoragdo do
posto de
trabalho

determinagdo
do perfil
profissional

determinagdo
das
necessidades

Fonte: adaptado de Adelino Alves Cardoso (ano?)

Identificacdo da necessidade

A contengio de custos, a racionalizacao dos efetivos, a polivaléncia dos em-
pregados e a adogdo das novas tecnologias sao hoje fatores decisivos para
garantir uma posi¢ao concorrencial favoravel em uma economia cada vez mais
global e competitiva ou mesmo para assegurar a sobrevivéncia da empresa.
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Nio sera de forma irrefletida que ira equacionar a cria¢do de novos postos de
trabalho ou mesmo a simples substitui¢do de colaboradores, sem ponderar
a rentabilidade da decisao, fazendo-a passar pelo crivo do custo-beneficio.

Questiona-se, por conseguinte, se a fun¢io ainda se justifica, se as tarefas
que envolvem podem ser distribuidas por outros elementos da equipa ou
reequacionadas com a introdugio de novas tecnologias, se é preferivel admitir
alguém, subcontratar ou recorrer a outsourcing.

Anadlise do posto de trabalho

Confirmada a necessidade ou, pelo menos, admitida a sua hipétese, uma
vez que apos a andlise que se segue a sua convic¢ao sera, seguramente, mais
clara e mais fundamentada, devera proceder a analise do posto de trabalho
a preencher, tendo por objetivo chegar a defini¢do do seu perfil profissional
que devera integrar o perfil de competéncias desejado e demais condigoes,
tais como, as contrapartidas remuneratorias e as condicionantes fisicas e
materiais. Devera, para tal, seguir uma orientac¢do top down, ou seja, iniciada
na analise da estratégia da empresa e concluida na analise da funcio.

Relativamente a analise da funcao, ela assenta na sua descri¢io, ou seja,
na sua identificagdo escrita, para ser mais objetiva a apreciacido do posto de
trabalho que deseja preencher.

A descri¢do da funcio é assim a exposi¢do objetiva e detalhada do posto de
trabalho, a sua fotografia, implicando, nomeadamente, o levantamento dos
seus objetivos e das tarefas que lhe serfo associadas, o seu posicionamento
no organograma da empresa, principais constrangimentos ao seu exercicio,
enquadramento remuneratério etc.

Deve responder as questdes como: o que faz o trabalhador, seu titular? Como
o faz? Com que objetivos? Em que condigdes o faz? De modo a, em uma segunda
fase, poder equacionar o perfil de competéncias especificas da funcao.

A analise de fung¢des é considerada por inimeros especialistas como sen-
do a espinha dorsal da Gestao de Recursos Humanos. A razdo advém do
fato de a analise de fun¢des se encontrar no principio de atividades como o
recrutamento, a sele¢do, ou a avaliagdo do desempenho. Paradoxalmente,
muitos técnicos e profissionais da area consideram-na uma das atividades
mais enfadonhas e menos motivantes do seu proprio trabalho. Por isso, nao
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raramente ¢ a primeira das atividades da GRH a ser outsourced.

Em suma, a andlise de fun¢bes consiste em um processo estruturado e siste-
matico de recolha e organizag¢io de informacao sobre as tarefas e operagdes
que uma pessoa ou um grupo deve realizar no ambito do seu trabalho. Os
designativos “sistematico”, “organiza¢ao” e “estruturado”, indicam que a ana-
lise de fung¢bes é um instrumento intencionalmente preparado e aplicado com

vista a conhecer o contetido das fung¢des constituintes de uma organizacao.

3.3 OBJETIVOS E APLICACOES DA
ANALISE DE FUNCOES

O processo de recrutamento enceta-se com a analise das fung¢Ges. A analise
de fungdes é encarada como a espinha dorsal da GRH, uma vez que fornece
informacao basilar para a tomada de decisdes sobre inimeras atividades:

» Planeamento de RH;
»  Recrutamento e sele¢iof

O conhecimento das fun¢des a desempenhar pelos futuros ocupantes contri-
bui para determinar com maior precisdo tanto as carateristicas do trabalho
a desenvolver como o perfil de atributos pessoais que os candidatos devem
possuir. Na verdade, s6 ¢ possivel antecipar a probabilidade de adaptacao de
um candidato a um lugar ou carreira se forem conhecidas as carateristicas e
exigéncias do mesmo lugar ou carreira. Especificamente, ¢ a partir da analise
de fungodes que:

a. Constroem-se 0s anincios para o recrutamento;

b. Fornece-se, durante a entrevista de selec@o, a informacao sobre a fun-
¢ao e simultaneamente se confirma se o candidato possui as carate-
risticas requeridas para a vaga em causa;

c. Faz-se a orientac¢do dos colaboradores, informando-os sobre as exi-

géncias da funcdo e da carreira e sobre as competéncias que de-
vem dominar.
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Avaliacdo de desempenho: é através da andlise de func¢des que se determinam
os padrdes a alcancar e as atividades especificas a serem desempenhadas, e se
compreende se o titular executou a mesma de modo apropriado.

Formacgdo e desenvolvimento: uma descri¢do correta das funcGes ajuda a es-
tabelecer as necessidades de formacao profissional dos ocupantes de cada
posto de trabalho.

Planeamento de carreiras: este deve prever a evolugao da atividade profissional
de um individuo, através da progressdo de um posto de trabalho para outro.

Compensacdo: a analise de fun¢Oes revela as semelhancas e diferencas entre
os postos de trabalho, facilitando a sua avalia¢do e qualifica¢do, bem como a
posterior defini¢do de uma estrutura salarial equitativa.

3.3.1 Descricdo de funcgdes

Uma descri¢ao de fung¢bes é uma afirmacio escrita sobre aquilo que o ocu-
pante da funcio faz, como o faz e sob que condig¢bes. A descri¢do da fun¢io
constitui indubitavelmente a base para a selecao de pessoal, pois a partir dela
traga-se o perfil do candidato ideal para ocupar o cargo, ou seja, a descri-
¢do de suas carateristicas e habilidades. No entanto, ndo existe um formato
universal para a descri¢do de fun¢bes, mas é normal surgirem um ou mais
elementos seguintes:

¢ Identifica¢do da funcio: designacio ou titulo, posi¢do na estrutura
formal (nivel hierarquico, subordinagao, supervisao), nivel salarial etc.;

¢ Objetivos globais da fun¢ao: supervisionar, coordenar, gerir, lecionar;
» Deveres e responsabilidades: descreve a fun¢do em termos dos deve-
res e responsabilidades. O objetivo é dar uma ideia precisa e concisa

daquilo que deve ser feito na fun¢io em causa;

*  Outras condi¢des de empregabilidade, tais como beneficios e regalias
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associados a fun¢io, sazonalidade, por exemplo, no setor do turismo
certas funcdes existem apenas no verdo, regime contratual, como o
part-time etc.

O objetivo é a sintese da funcio, identificando em uma ou duas frases a ra-
zao da sua existéncia, ou seja, a missdo atribuida ao seu titular, permitindo
visualiza¢do rapida do seu contetido.

Quanto ao conceito de fungdo, é de sublinhar o parco consenso entre
autores. Os significados podem ir desde a opera¢ao realizada em um mo-
mento especifico até o papel desempenhado por um individuo na empresa.
Sinteticamente, a func¢do é um conjunto de tarefas com um ou mais objetivos
que identificam um posto de trabalho.

3.3.2 Enquadramento orgéanico

Permite estabelecer com clareza qual o contexto de trabalho do seu titular
na estrutura da empresa, contribuindo assim para evitar equivocos na gestdo
das relaces institucionais.

Devera precisar, nomeadamente:

¢ O seu posicionamento no organigrama da empresa, o que refletira a
sua importancia relativa e nivel de decisao;

e A sua posi¢ao hierarquica, isto é, de quem depende e quem, even-
tualmente, chefia;

e Quais as rela¢des funcionais que devera manter, ou seja, quais as in-
terligacOes existentes entre esta funcdo e as restantes, que objetivos
tém em comum, em que se complementam.

3.3.3 O conteliido da funcdo

O conteuido da fungao é constituido pelas principais responsabilidades ou
atividades em que se decompbem e que visam conjuntamente a prossecu-
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¢ao do objetivo geral que lhes estd cometido. Permite assim, sem constituir
uma lei cega e rigida, objetivar procedimentos e balizar o campo de agdao do
seu titular e garantir que a hierarquia tem o mesmo campo de referéncias,
contribuindo para uma avaliacado mais objetiva.

3.4 SISTEMA DE RECRUTAMENTO E SELEQ.&O DE
RECURSOS HUMANOS NA FUNCAO PUBLICA

O atual sistema de recrutamento e sele¢ao de recursos humanos esta em vigor
desde 23 de Maio de 2011, e revogou o anterior sistema previsto nos decretos:

e Decreto n.° 22/91 de 22 de Junho do Conselho de Ministros: Esta-
belece os principios gerais a que devera obedecer o regime de recru-
tamento e selecdo de candidatos para os quadros da Administragio
Publica. Revoga toda legislacao que contrarie o diploma D.R. n.° 26.

e Decreton.® 24/91 de 29 de Junho do Conselho de Ministros: estabelece
os principios gerais da estrutura¢io das carreiras na fun¢io publica,
estrutura e o regime de carreiras na fung¢ao publica.

e Decreton.® 25/91 de 29 de Junho do Conselho de Ministros: estabelece
a relagdo juridica de emprego na fungio publica.

e Decreton.® 1/94 de 14 de Janeiro do Conselho de Ministros: estabelece
a selecdo de candidatos para a fung¢do publica. Revoga os Decretos n.°
5/91, de 2 Fevereiro e o Decreto Executivo Conjunto n.° 42/91, de
26 de Junho, DR n.° 2.

e Decreton.® 2/94, de 18 de Fevereiro do Conselho de Ministros: esta-
belece os concursos publicos, DR n.° 7.

Quando se iniciam as reformas na administra¢ao publica e, por efeito, na
funcao publica e no sistema de recrutamento e sele¢ao de pessoas, em 1990,
ainda se achava em vigor a lei 6/81 de 24 de Agosto (LGT), e por arrasto o
seus sistema de recrutamento com caracter publico e centralizado, situando
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o mercado de trabalho nos Centros de Emprego, aos quais os empregadores
em necessidade de pessoal deviam imperativamente recorrer para os recrutar,
pois a sele¢do era feita pelos Centros de Emprego, por meio da elaboragio de
guias de marcha para os candidatos escolhidos se apresentarem na entidade
empregadora.

Nesta conformidade, este sistema de recrutamento e selecdo, de 1981,
colide em termos claros com o previsto no n.° 1 do artigo 20 e n.° 1 do artigo
21, ambos dalei 17/90 de 20 de Outubro, referente a obrigatoriedade de con-
curso para o ingresso (n.° 1 art. 20) e para acesso (n.° 1 art. 21). S3o por estes
revogados em homenagem ao artigo 28 da referida lei, por se achar contrario
ao espirito e a letra da lei 17/90 de 20 de Outubro. E ainda que assim nio
fosse expressamente, atendendo que o direito ndo tolera antinomia, conforme
Bobbio, cita em sua obra “Coeréncia do ordenamento juridico”, aplicar-se-ia
o critério cronoldgico de resoluc¢ao de antinomia, prevalecendo a lei posterior
(17/90 de 20 de Outubro), ou seja, “lex posterior derogat legi priori”.

Com a entrada em vigor da lei 17/90 de 20 de Outubro, regista-se a pri-
meira grande mudanca nos sistemas de recrutamento e selecao de pessoas
em Angola, embora por efeito da prevaléncia doutras normas da lei 6/81 de
24 de Agosto, mormente a questdo do seu ambito de aplica¢io, o sistema
ainda esta incompleto em termo de mudancas. Porém, fica claro a partir daqui
que se inicia o sistema de concurso publico de recrutamento e sele¢io para
a fungido publica angolana.

Na sequéncia, assiste-se, em 1991, a necessidade imperiosa de promover
a regulamentacao das disposi¢oes havidas por ocasido da publicagao da lei
17/90 de 20 de Outubro.

Conforme o preambulo do decreto 22/91 de 22 de Junho, fica aclarada a
pertinéncia deste instrumento normativo na sua pretensao de regulamentar as
disposi¢bes havidas por ocasido da publica¢do dalei 17/90 de 20 de Outubro,
que estabeleceu a obrigatoriedade de realiza¢do de concursos para ingresso
na fungdo publica e acesso nas carreiras da administragao publica.

Nesta senda, é por via deste instrumento que o governo decide regula-
mentar as disposi¢oes desta lei e criar assim o regime juridico processual que
viabiliza a gestdo e selecdao de pessoas para integrar a administragdo publica.

O decreto em analise porta em um total de cinco capitulos, pelos quais se
subdividem em 34 artigos o regime dos processos de recrutamento e sele¢io
de candidatos para os quadros de pessoal da administragao publica, revogando
toda a legislagao contraria.
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O regime ora estabelecido aplica-se aos servigos e organismos da adminis-
tracdo central e local do Estado (Art. 2° do Decreto 22/91 de 22 de Junho),
excluindo do seu ambito de aplica¢do o recrutamento para cargos de dire¢iao
e chefia, carreira diplomatica, docente, de investigagdo, médica, de enferma-
gem, de técnicos de diagndsticos e terapéutica, dos administradores hospi-
talares, das forcas armadas, seguranca e ordem interna (Art. 3° do decreto
22/91 de 22 de Junho).

O legislador aproveita para trazer a colagido o seu entendimento sobre
o recrutamento e a sele¢do de pessoal. No caso vertente, recrutamento de
funcionarios publicos, de acordo com o artigo 4°, consiste em um conjunto
de operagbes que tem por objetivo satisfazer as necessidades de quadros dos
servicos e organismos publicos, pondo a sua disposicao os efetivos qualificados
necessarios a realizacio das suas atribui¢des.

Conceptualiza a sele¢do de pessoal como um conjunto de operagdes en-
quadradas no processo de recrutamento e mediante a utilizacdo de métodos
e técnicas adequadas visam avaliar e classificar as capacidades dos candidatos,
para o exercicio de determinada funcio.

Em nosso entendimento, levantam-se criticas quer ao conceito do legis-
lador sobre recrutamento, que enquanto processo visa atrair candidatos em
quantidade e qualidade para abastecer os processos de selecao. Outrossim,
nfo colocari efetivos a disposi¢do, mas candidatos, em quantidade, no sentido
de garantir a eficacia do processo de selecao.

No que atende a selec¢do, primeiro é preciso referir que nao é um processo
enquadrado no recrutamento, porque tem autonomia propria, e consistira no
apuramento dos candidatos potenciais colocados a disposi¢do pelo processo
de recrutamento que tem a jusante. Ora, a relacdo que se estabelece entre
recrutamento e sele¢do é de complementaridade e de interdependéncia, e
nio de dependéncia. Embora devamos tratar esta questdo com especificida-
de, importa referir que pode haver recrutamento sem sele¢io. Vide aqueles
casos como o concurso publico de ingresso da PGR, em que houve todas
as operagdes para o processo de recrutamento, mas nao ha resultados. Dir-
-se-4 que o recrutamento cumpriu o seu desiderato e colocou a disposicao
do processo de selecido candidatos, mas este ndo avancou. Outrossim, pode
haver primeiro a sele¢do e posteriormente o recrutamento. Configure-se a
selecdo de jogadores com determinadas carateristicas especificas, como os
casos de Leonel Messi ou Cristiano Ronaldo. A equipa que os pretende como
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jogadores, ao verem que eles preenchem os requisitos, elaboram uma oferta
contratual, para os mobilizar a aceitar a contrata¢do. Pois, bem, quando a
equipa elabora a proposta ja decidiu em selecionar (escolha e decisdo), o que
nio ocorreu ainda é a atrac¢do do candidato ao contrato, ou seja, ainda nio
houve recrutamento.

Aparte esta critica, importa referir que os principios gerais eram analogos
aos do atual sistema, abordado nas proximas paginas. Entretanto, a questao
nao ¢ estabelecer principios, mas identificar e estabelecer mecanismos de
sindicancia a estes principios, visando garantir o seu cabal cumprimento.
Logo, mais do que estabelecer principios, é mister ver se estes principios sao
controlaveis e como o sio.

E possivel encontrar um outro aspeto relevante neste diploma: a definigio
do legislador angolano sobre concurso, designadamente:

3.4.1 Definicdo de concurso

O concurso é um conjunto de atos ou operagdes que se destinam a recrutar,
selecionar, classificar e graduar as pessoas e os funcionarios publicos que se
candidatam a lugares de ingresso e acesso a fun¢ao publica e que preencham
os requisitos previamente estabelecidos para certas categorias.

Ora, em nosso entendimento, a definicio é muito clarividente, embora
implique uma certa nogdo errada do ponto de vista da ocorréncia dos pro-
cessos, em um aspeto muito concreto. Com o concurso, recruta-se (atraem-
-se pessoas a vaga) e seleciona-se (classifica-se e gradua-se em homenagem
aos resultados da aplica¢do dos diferentes critérios de sele¢do, como provas,
entrevistas e etc.).

Desse modo, ap6s a definicdo de concurso, o legislador no artigo 7° do
diploma em aprego, trata de estabelecer as tipologias de que se reveste o con-
curso, designadamente quanto a origem dos candidatos (concurso externo
ou interno), conforme o local virtual em que se encontre o recurso humano
potencial e quanto a natureza das vagas (ingresso ou acesso).

Interessa referir que na pratica, do nosso ponto de vista, quanto a origem
dos candidatos, o concurso podera ser externo ou interno, o que implicara
inelutavelmente que se consubstancie em concurso de ingresso ou acesso.
Pois, é ingresso, porque se entra para a estrutura de carreiras, e é acesso,
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quando ja 14 se esta, ndo podendo ser de outro modo. Logo, é redundante
classificar desta forma.

Nos casos em que se esteja a referir a amplitude do concurso, pode-se
colocar a situag¢do, que o concurso € externo, porque o candidato podera ser
individuo que esteja vinculado ou nao aos servigos e organismos (conforme
n.° 3 do artigo 7°). No caso, seria uma distor¢ao do conceito de pertenca, pois
o acesso refere-se a sua pertenca a fungio publica, e ndo a entidade concorrida.

Nestes casos, sistemas ha que designam concurso interno condicionado
ou nfo, para atender a realidade dos candidatos serem do quadro de pessoal
da entidade concorrida (condicionado) e incondicionado, para os casos de
pertenca ao quadro de pessoal da entidade concorrida, ou a fun¢io publica
como um corpo unico.

As provas e programas deveriam ser alvos de aprovac¢ao do ministro que
tutela a administra¢do publica, quando se tratar de carreiras comuns da admi-
nistragdo publica, e nos demais casos diversos deste, 0 membro do governo
titular da entidade concorrida.

Quanto ao corpo de juri, era designado pelo titular da entidade concorrida,
em um total de trés ou cinco individuos, sendo que um deles seria o presi-
dente, e os demais, vogais. Das reunides, deveria ser lavrada uma ata com os
fundamentos das decisdes com caracter confidencial. Em casos de recurso,
deveria ser presente o titular com poder para dirimir a situag¢io, e ndo o juri.

O prazo de validade dos concursos estava fixado em um intervalo de seis
a 24 meses.

Os métodos e o contetido das provas de sele¢do referentes a cada categoria
deviam ser estabelecidos em harmonia com o contetido funcional com as
exigéncias relativas as habilita¢oes literarias e as qualificagcGes profissionais.

O artigo 22 estabelecia que sempre que as provas contivessem matérias nao
incluidas nos curriculos escolares, os 6rgaos responsaveis pelo recrutamento
e selecao deveriam fornecer a todos os candidatos a documentagao indispen-
savel a sua preparacdo, ou indicar a bibliografia e legislacao-base necessarias.

Os métodos de sele¢do previstos eram as provas de conhecimentos ted-
ricos e praticos, com classificacdo de 0 a 20 valores, e a avaliacdo curricular.
Complementarmente, se inventariavam os exames médicos, a entrevista, o
exame psicologico, com a classificagdo bastante favoravel e nao favoravel.

A lista de candidatos apurados deveria ser feita no prazo de trinta dias e
submetida @ homologag¢do que ocorreria até quinze dias, sendo imediata-
mente publicada.
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No que diz respeito aos recursos a lista homologada, devia ser interposto
ao titular da entidade concorrida até dez dias apds a publica¢do da lista, e
correriam efeitos suspensivos até a decisdo que deveria ocorrer até dez dias
apo6s a rece¢do do recurso.

Nesta senda, importa analisar o sistema atual, comecando a partir da ana-
lise das ferramentas de gestao de recursos humanos do modelo anterior.

Em 1998, com apoio financeiro do Programa das Na¢des Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD), no ambito da implementac¢ao do Programa de
Reforma Institucional e Reforma Administrativa (PRIMA) foi elaborado e
publicado o “Manual de procedimentos de gestdao de recursos humanos na
administrac¢do publica”.

Este documento colige uma série de informag¢6es em termos de proce-
dimentos adotados no fasciculo da gestdao de recursos humanos, integrando
todas as componentes ou politicas de um sistema de recursos humanos, bem
como as ferramentas de suporte a implementag¢io das referidas politicas.

O manual, em pauta, agrega o sistema de planifica¢do de recursos huma-
nos e as suas respetivas ferramentas, o sistema de recrutamento e selecao,
e as modalidades de que se pode revestir, bem como as ferramentas de sua
implementacio:

» O modelo de integra¢do de quadros até a avaliagdo de desempenho;
¢ O modelo de formagio e desenvolvimento de quadros;

¢ O modelo de compensagio e beneficios correlatos a um conjunto de
outras legislacoes sobre a mesma tematica;

* O modelo de monitoria e informagao de recursos humanos, integran-
do um sistema de ferramentas que permitem fazer o acompanhamen-
to de toda a vida laboral do funcionario desde a sua integragdo até a
sua reforma, ou desvinculacio.

Este documento surge em decorréncia da aprovagao da lei 17/90 de 20 de
Outubro, atendendo que desde essa data inicia-se um novo ciclo na vida
da administra¢do publica angolana, que consistiu também na producio e
na entrada em vigor de um conjunto de diplomas legais que introduziram

131



FUNZI CHIMPOLO

novas normas e mecanismos de gestdo de recursos humanos nos servigos
publicos. Na lei n.° 17/90 de 20 de Outubro, sobre os principios a observar
pela Administracdo Publica, temos os artigos 19, 20, 21 e 22 da lein.® 17/90
que estabelecem os principios gerais sobre gestao de pessoal no que concerne
as carreiras, ao ingresso, ao acesso e a progressao na Administragdo Publica.

Antes de abordar o contetiddo do manual, é necessario abordar em sintese
o decreto 24/91 de 29 de Junho que nos permitira perceber a estruturacao
das carreiras na fungdo publica e o seu respetivo regime, porque o ingresso
Ou acesso sera sempre para uma carreira e nesta em uma categoria especifi-
ca. Logo fica clara a necessidade de perceber qual a estrutura de carreiras na
administrac¢do publica, enquanto quesito anterior até o proprio recrutamento
e selecdo de pessoas.

Naquele manual, importa referir que por ocasido da sua publica¢io, o
quadro normativo para ingresso no aparelho do Estado tinha a sua sede
juridica nos decreto 22/91 de 22 de Junho e decreto 25/91 de 29 de Junho.

Atendendo a necessidade de se colher a histéria com a sua originalidade,
manteremos o discurso com base neste diploma ja revogado, embora tenha-
mos presente que o atual modelo de ingresso no aparelho do Estado seja o
decreto presidencial 102/11 de 23 de Maio.

Posto isto, refira-se que pela posse, o individuo adquire a qualidade de
funcionario publico, mas, em harmonia com os requisitos legalmente exigi-
dos para o ingresso no aparelho do Estado previstos no artigo 5° do decreto
25/91 de 29 de Junho, é necessario fazer constar um conjunto de elementos,
que posteriormente consubstanciariam o processo individual do funcionario.

Confira-se o elenco de elementos previstos e solicitados para cons-
titui¢do do processo individual, com a expressa recomendagio desta
documentagio integrar um subprocesso que deveria manter-se sempre
atualizado, designadamente:

e Certidao de nascimento;
e Atestado médico;
e Documento de habilita¢des literarias;

* Declaragio sobre o compromisso de honra;
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+ Certificado de registo criminal;

¢ Documento militar.
O manual punha em evidéncia o modelo de organiza¢do do processo indi-
vidual, inicia com a proposta de nomeacao e colocagdo e que deveria seguir
a seguinte ordem:

e A proposta de nomeagio e colocagio;

e O titulo de provimento;

e Termo de posse;

e A ficha de assiduidade anual;

¢ O registo biografico.
Nos casos em que se desse a extingdo da relagdo de emprego, o processo
deveria transitar do arquivo ativo para o passivo.

Nesta conformidade, conforme Salvador (2010, p. 2) no que respeita as
formas de provimento na fungio publica, o sistema previa:

Tabela 17 Modalidades de provimento de RH em Angola

Nomeagdo 1 Por tempo indeterminado

Contrato de pessoal

2 Em comissdo de Servigo
1 De provimento Administrativo
2 De trabalho a termo

Fonte: adaptado de Salvador (2010, p. 2)

Com base no sistema vigente, o regime para ingresso na fun¢io publica era
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o concurso publico de ingresso, que tinha uma vigéncia de até 2 anos. Apos
o processo seletivo, e observadas as formalidades, operava-se o ingresso no
quadro de pessoal mediante a nomeagao e a tomada de posse, que se con-
substancia na aceita¢ao por parte do nomeado e no efetivo cumprimento das
incumbéncias que contemplam o cargo.

Essa nomeagio, conforme se mostrou nos aditamentos introdutérios deste
trabalho, era feita a titulo provisorio, e se tornava definitiva e estabilizava o
cargo apos trés anos de exercicio do cargo, com avaliagdo de desempenho
no minimo bom.

Por outro lado, no 4mbito das modalidades de nomea¢io em harmonia
com o quadro acima apresentado, importa abordar a nomeag¢io em comissiao
ordinaria de servico, que se operava mediante o regime juridico previsto no
decreto-lei 12/94 de 1 de Julho, e por meio da mesma procedia-se ao provi-
mento dos titulares dos cargos de direcao e chefia. Esta tinha por limite de
duragio trés anos, podendo ser prorrogada.

Ainda no quadro dos modos de provimento na fungao publica, referimos
atras a modalidade contratual, que obedecia o contrato administrativo e o
contrato a termo. Passemos agora a analisa-lo. Salvador (2010) aponta que
o contrato de provimento administrativo é o mecanismo mediante o qual
se confere ao contratado a condi¢do de agente administrativo nao integrado
no quadro de pessoal da Institui¢dao. Esta modalidade tinha um periodo de
vigéncia de um ano prorrogavel uma tnica vez, nos termos do n.° 2 e 3 do
artigo 10 do decreto-lei 5/02 de 1 de Fevereiro. Esta modalidade contratual
tinha o seu regime juridico previsto concomitantemente no n.° 16 e seguintes
do decreto 25/91 de 29 de Junho, decreto 22/96 de 23 de Agosto e decreto
5/02 de 1 de Fevereiro.

A outra modalidade contratual era o contrato de trabalho a termo, ad-
missivel para contratagio de operarios de artes e oficios e para trabalhadores
para fornecimento de um esfor¢o predominantemente fisico. Tinha uma
vigéncia de até seis meses, prorrogaveis uma vez. O seu regime juridico é o
da Lei Geral do Trabalho.

Excecionava-se, por razdes logicas, os funcionarios e agentes pertencentes
aos servigos ou organismos para cujos lugares o concurso era aberto. Eram
dispensados da apresenta¢do dos documentos comprovativos dos requisitos
que constavam do respetivo processo.
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Do ponto de vista das fases do processo, importa ressaltar os _

Tabela 18 Marcha do procedimento concursal: fase 1

FASES MARCHA DO PROCEDIMENTO DE CONCURSO PUBLICO DE INGRESSO

DRH faz o levantamento das vagas existentes e a confirmacio de dispo-
1 nibilidade financeira para o seu preenchimento. Remete ao ministro a
proposta

O DRH elabora a proposta para abertura do concurso e remete ao minis-
tro

O DRH Elabora o aviso de abertura do concurso para divulgacio do aviso
1 nos 6rgdos de comunicagdo social ou através da publicagdo por outro
meio considerado adequado nos termos do artigo 14 do decreto 22/91 de
22/Junho e do artigo 4° do decreto 2/94 de 18 de Fevereiro

O ministro procede a nomeagio do juri do concurso nos termos do artigo
2° do decreto 2/94 de 18 de Fevereiro e remete-o ao DRH

O DRH procedera a tramitagdo da informagdo aos membros do juri por
meio de uma nota de aviso

Fonte: autor

_ do procedimento de concurso publico no aparelho

do Estado, importa referir que existem ferramentas, ou seja, formularios
proprios, e o detalhe das respetivas regras de preenchimento e utiliza¢ido dos
mesmos, que a titulo de consolida¢io, deverdo ser consultados nos anexos
deste trabalho.

Em nosso entendimento, o manual em pauta é uma ferramenta “especial”,
em termos de gestdo de recursos humanos, porque se apresenta como inova-
dora, ademais no setor publico administrativo, e 0 modo como foi construido
e o detalhe e alcance de cada procedimento.

Desse prisma, atendendo a mudanca de paradigma legal sobre gestdo de
recursos humanos, mormente os decretos presidenciais sobre estas matérias,
designadamente o decreto presidencial 102/11 de 23 de Maio, o decreto pre-
sidencial 104/11 de 23 de Maio e o decreto presidencial 114/13 de 3 de Julho
deveria haver a preocupacio de atualiza¢gdo do manual, ajustando-o naquilo
em que se veja necessario e constitui-se como um curso tedrico-pratico para
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as futuras geracGes de técnicos de recursos humanos da administrag¢ao pu-
blica angolana.

Tabela 19 Marcha do procedimento concursal: fase 2

FASES MARCHA DO PROCEDIMENTO DE CONCURSO PUBLICO DE INGRESSO

O DRH procedera a rececio das candidaturas, requerimentos, e
1 remetera ao corpo de juri. Nos casos de promocao, devera conter a
anota¢do da classificagdo dos tltimos trés anos do candidato

O juri procedera a analise dos requerimentos e da documentacio
dos candidatos e a elaboracio da lista dos admitidos e remetera a
proposta para aprova¢io do ministro, nos termos do n.° 1 do art. 20
do decreto 22/91 de 22 de Junho

O ministro emitird despacho sobre a proposta de lista dos candidatos
3 admitidos e excluidos do concurso e remetera ao juri, nos termos do
n.° 1 do artigo 20 do decreto 22/91 de 22 de Junho

O juri ap6s rececdo das listas de admitidos e excluidos, despachadas
pelo ministro, remetera a lista para publicacio através dos meios que
se reconhecam adequados para tal, tais como a Imprensa Nacional,

3 Orgios de Comunicacio Social, fixagio nos servigos e organismos a
que o concurso respeita, nos termos do artigo 4° do decreto 2/94 de
28 de Fevereiro

Seguidamente, o juri elaborara o aviso sobre a data, hora e local de
prestacio das provas de concurso e remetera para divulgacio através

5 o [ . ~ . .
dos 6rgaos de comunicagio social, fixagdo nos servigos e organismos
a que o concurso respeita, ou a publicagdo no Didrio da Repuiblica

6 O juri elaborara os pontos e controlo necessario para garantir o sigilo
e preparara o material para realiza¢do das provas

7 Na data marcada, o jari realizara as provas e em seguida procedera a

correcdo das mesmas

Apbs a corregdo, o juri elaborara a lista de classificagdo final e re-
8 meterd para homologag¢do do ministro, nos termos do artigo 27 do
decreto 22/91

Fonte: autor

Esta preocupagio encontra ainda respaldo no fato de que a lei 6/81 de 24 de
Agosto, Lei Geral do Trabalho, tenha a sua vigéncia demarcada até Fevereiro
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de 2000. Ora, tenha pois presente que esta lei dava um tratamento igualitario
a todos os trabalhadores que tivessem vinculo com a administragdo publica
ou com as empresas mistas, privadas ou cooperativas. Nesta perspetiva, seria
de todo util proceder-se a uma atualiza¢do, de modo a viabilizar um franco
ajustamento de todas as ferramentas normativas que tenham como foco a
funcao publica.

Tabela 20 Marcha do procedimento concursal: fase 3

FASES MARCHA DO PROCEDIMENTO DE CONCURSO PUBLICO DE INGRESSO

O ministro homologara as listas de classificac¢do final por meio de
1 despacho e remeterd ao juri para competente divulgagio (art. 28
decreto 22/91)

O juri elaborara o aviso que publica as listas de classificacdo e re-
3 2 meterd aos 6rgdos de comunicagio social, nos termos do art. 8° do
decreto 2/94 de 18/Fev

O juri remetera todo o processo do concurso para arquivo constitui-
do por provas corrigidas, atas das reunides do juri ao DRH

4 O DRH procedera ao aquivo de todo o processo do concurso

Fonte: autor

Em razio disto, é perene a necessidade de, antes mesmo de abordar o atual
sistema de recrutamento e sele¢do de quadros, analisar as modifica¢des in-
seridas por meio da lei 2/00 de 11 de Fevereiro, Lei Geral do Trabalho. Para
o efeito, seguiremos de perto o Prof. Pitra Neto (2009).

Esta nova Lei Geral do Trabalho (lei 2/00 de 11 de Fevereiro) contem-
pla um conjunto de matérias nos seus mais de 300 artigos, vastiddo que
decorre da heterogeneidade, temas que perpassam e sdo tratados no seu
conteudo, colocando-se concomitantemente como um ato normativo
regulador e regulamentador da relagdo juridico-laboral, com o cunho
de maior operacionalidade.

Nos seus artigos 1° e 2°, encontra-se a delimita¢gdo do ambito de aplica-
¢3o da mesma, atendendo ao critério da natureza e a posi¢do dos sujeitos da
relac¢do juridico-laboral e, por outro lado, e de somada importancia para este
trabalho, exclui-se do seu ambito a possibilidade de aplica¢do indistinta a todas
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as relagbes laborais, conforme taxava a lei 6/81 de 24 de Agosto, tendo por
base um critério institucional, corporativo e substantivo.

Ora, com base nessa exclusiao, abre-se caminho a um tratamento distinto

dos agentes do Estado, em homenagem as diferentes abordagens teoéricas,
que os reservavam um papel especifico em fun¢do da natureza do vinculo
e da qualidade dos sujeitos da relagdo juridica. Pois a relagdo que se estabe-
lece ndo obedece ao principio da igualdade de armas, e da horizontalidade
relacional, entre o particular e o Estado, ou entre a administracdo enquanto
poder e os seus agentes.
Com o passar dos anos, e no quadro das diferentes reformas, a administragao
optou por reformar o seu sistema de recrutamento e sele¢ao de pessoas para
os seus quadros, e fé-lo por meio da aprovagao do decreto presidencial 102/11
de 23 de Maio, que revogou o anterior sistema.

O decreto presidencial 102/11 de 23 de Maio inseriu um novo modelo
de recrutamento e sele¢io de recursos humanos na administra¢io publica.
Complementarmente, temos os decretos presidenciais 104/11 de 23 de Maio
e 0 114/13 de 3 de Julho, que ddo enfoque a questdo dos mapas de pessoal,
enquanto ferramenta importante de gestao de recursos humanos, porque
define-se como um mapa previsional de pessoal, fundando-os no quadro de
pessoal em termos quantitativos e qualitativos, inseridos nos estatutos orga-
nicos dos organismos publicos.

Ora, é o mapa de pessoal que permite a perce¢do da existéncia ou nio de
vagas a preencher nos organismos publicos, o que em seguida sera executado
por meio da abertura de concurso publico para o recrutamento e a selec¢ao,
nos temos combinados do principio do concurso ptblico na administra¢io
publica (lei 17/90 de 20 de Outubro) e dos principios estruturantes do ingresso
ou promoc¢io na administragio publica (DP n.° 102/11 de 23 de Maio).

Outrossim, o decreto presidencial 114/13 de 3 de Julho, da resposta a inda-
gacao sobre o perfil profissional dos recursos humanos da administracio publi-
ca em Angola, consubstanciando uma série de atividades, habilidades, respon-
sabilidades e inconvenientes do cargo do profissional dos recursos humanos.

Colhendo sentido no paragrafo anterior, analisemos os decretos presi-
denciais em evidéncia.

Na esteira das reformas no prosseguimento do interesse de melhorar os
processos e procedimentos ligados ao recrutamento e sele¢do na administra-
¢ao publica, surge o decreto presidencial 102/11 de 23 de Maio, que estabelece
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os principios gerais sobre o recrutamento e sele¢ao de candidatos na admi-
nistragdo publica, revogado no art. 27 do decreto presidencial n.° 102/11 de
23 de Maio, o sistema anterior consignado no decreto 22/91 de 29 de Junho
e o decreto 2/92 de 18 de Fevereiro no qual, de acordo com o seu preambulo,
temos clarificada a ratio do legislador:

¢ Considerando que alei 17/90, de 20 de Outubro, sobre os principios
a observar na administragao publica, estabelece a obrigatoriedade de
realiza¢do de concursos para ingresso na fung¢do publica e acesso nas
carreiras da administra¢do publica;

» Convindo aperfeigoar o processo de recrutamento e sele¢ao de pessoal
ao atual estadio de desenvolvimento da administracao publica, com
vista ao melhor desempenho dos servicos publicos;

3.5 PREAMBULO DO DECRETO PRESIDENCIAL 102/11
DE 23 DE MAIO

Por meio deste instrumento, redefine-se o quadro normativo que conforma
e enforma o sistema de gestao de processos de recrutamento na adminis-
tragdo publica.

Diferentemente do sistema ora revogado, este novo sistema tem uma
maior amplitude em termos de sujeitos da relagdo de emprego publico, por-
que aplica-se aos 6rgaos e servicos da administragao central e local do estado,
bem como aos institutos publicos e subsidiariamente ao modelo de recru-
tamento e selecdo do pessoal para cargos de dire¢do e chefia e pessoal das
carreiras do regime especial.

Por outro lado, o sistema é estruturado na base dos mesmos principios
do sistema anterior, e coloca o concurso publico como o regime regra de
admissdo de pessoal na administrac¢do publica, designadamente:

1. ARTIGO 3° (Principios gerais)

2. O recrutamento e a sele¢do de pessoal obedecem aos seguin-
tes principios:
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e Liberdade de candidatura;

» Igualdade de condi¢des e de oportunidade para todos os candi-
datos;

» Divulga¢io dos métodos e provas a utilizar e o respetivo sistema
de classificacio;

e Objetividade dos métodos de avaliagdo;
e Neutralidade do jari;
e Direito ao recurso.

A administrac¢do publica estabelece o concurso publico como regra de ad-
missao de pessoal.

3. Principios do sistema de recrutamento e sele¢io:

e Transparéncia;

* Equidade;

» Igualdade de acesso;

e Credibilidade;

e Servigo de qualidade;

e Rigor.
O conceito de recrutamento e selecio esta previsto nosn.° 1 e 2 do artigo 4°,
mostrando-se diferente em relagio ao conceito de recrutamento adotado no
sistema anterior, todavia, permanece a incongruéncia relativa ao conceito de

selecdo, referente a identifica¢do deste processo como parte do recrutamento,
recusando-se a autonomia da sele¢do em rela¢do ao recrutamento, e a inter-
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dependéncia e complementaridade dentre estes dois processos de selecéo.
Abaixo, os conceitos em analise:

4. ARTIGO 4° (Conceito de recrutamento e sele¢io)

¢ O recrutamento consiste em um conjunto de operagdes que tem
por objetivo satisfazer as necessidades de pessoal apresentada pelo
respetivo organismo, pondo a sua disposi¢do candidatos qualifica-
dos necessarios a realizacio das suas atribui¢des;

e A selecdo de pessoal consiste em um conjunto de operagdes, en-
quadradas no processo de recrutamento, traduzidas em métodos
e técnicas adequadas que visam apurar e avaliar as capacidades dos
candidatos para o exercicio de determinada fungao.

Tem competéncia para mandar abrir o concurso o titular da entidade con-
corrida, o feito mediante despacho, que devera ser publicado no Diario da
Republica e no jornal de maior circulagdo, ou outros meios expeditos que
permitam de forma célere o conhecimento do seu contetdo. Entre nos, as
entidades concorridas limitam-se, via de regra, ao Jornal de Angola, como
meio de publica¢do das suas oportunidades de emprego.
Em harmonia com o art. 6°, do despacho de abertura do concurso, de-
vem constar:
5. Designacao do servi¢o a que se refere;
a. Tipo de concurso;
b. Categoria a que se concorre;
c. Numero de vagas;

d. Requisitos para concorrer;

e. Forma e prazo para apresenta¢ao de candidaturas;
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f. Local de afixa¢io das listas de candidatos e dos resultados
do concurso;

g. Local de trabalho;
h. Validade do concurso.

O artigo 7° estabelece uma conexao entre os quadros de pessoal, escalpeli-
zados quando abordarmos o decreto presidencial 104/11 de 23 de Maio, e o
sistema de planeamento, porque traz a cola¢do um conjunto de condi¢oes
que deverdo ser observadas, condicionando a abertura do concurso, por isso,
interessa analisar:

6. Condicoes de abertura

A abertura do concurso de ingresso depende da verificagdo do nimero de
efetivos existentes no servi¢o (departamento e secao, quando esta for permiti-
da), sendo apenas admitidos nos casos em que o referido nimero seja inferior
ao nimero legalmente criado. Quando o numero dos efetivos existentes seja
igual @ metade do nimero legalmente criado, os lugares vagos sao preenchi-
dos sequencialmente do seguinte modo:

»  Por meio da mobilidade (transferéncia, destacamento, requisi¢ao);

»  Nio sendo possivel, por meio do contrato administrativo de provi-
mento ou do contrato de trabalho por tempo determinado.

O sistema atual mantém a tipologia do recrutamento e sele¢do, em recruta-
mento de ingresso (de acordo com o n.° 2 do art. 8°, é de ingresso quando
visa o preenchimento de vaga a partir de candidato ndo pertencente ao 6r-
g30 e para categoria de inicio de carreira) e de acesso (de acordo com o n.°
2 do art. 8°, é de ingresso quando visa o preenchimento de vaga a partir de
candidato ndo pertencente ao 6rgao e para a categoria de inicio de carreira,
reduzindo no entanto o tempo de validade do sistema ora revogado, que era
de seis a vinte e quatro meses, para doze meses, contados a partir da publi-
cagdo da lista de classificacdo final. Para que os candidatos se apresentem no
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concurso, deverdo remeter requerimento. Com o requerimento de admissiao
ao concurso devem dar entrada com os seguintes documentos, sob pena de
exclusdo da candidatura:

1. Copia do bilhete de identidade;

2. Certificado de habilitacdes literarias;

3. Documento de regularizagdo do servi¢o militar obrigatorio;
4. Atestado médico;

5. Registo criminal.

Outros documentos considerados pertinentes em fun¢io da natureza do con-
curso. Todavia, o candidato pode ser admitido a concurso com apresentag¢ao
dos documentos previstos na alinea a e b e, posteriormente, até 45 dias e em
caso de aprovagdo do candidato, os documentos previstos na alinea c e f. Em
contrario, e se ndo forem apresentadas razdes plausiveis, os candidatos sdo
substituidos pelo candidato imediatamente a seguir.

Refira-se que no concurso de acesso, a dispensa de apresentac¢io de do-
cumentos ja existentes no seu processo individual (ao titular da entidade
concorrida no prazo de dez a vinte dias), consoante seja concurso de acesso
ou de ingresso, a partir da data da publicagdo. Verifica-se muitas vezes quan-
do o edital migra para o Jornal de Angola, até a data em publicado, ja terdo
passados varios dias, depreendendo que a data do edital e a data do jornal de
Angola, ndo estejam em harmonia. Em outros casos, a rea¢do dos candidatos
€ muito rapida, e no dia seguinte ja estdo a correr para o local indicado para
a entrega dos documentos, ainda que nao estejam criadas as condi¢des para
a recec¢do das candidaturas.

Em relag¢do ao corpo de juri, o que se torna diferente em rela¢do ao sis-
tema ora revogado, os membros sio nomeados sob proposta dos servi¢os
de recursos humanos, dando uma grande relevancia a esta area. Por outro
lado, o niimero de jurados continua a ser um minimo de trés, mas o maximo
deixa de ser um niimero impar e passa a ser de seis, diferentemente do siste-
ma revogado em que eram cinco. Dentre os trés a seis membros, um devera
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assumir a fun¢ao de presidente, e diferentemente do sistema revogado, passa
a admitir-se a fun¢do de vice-presidente.

No ambito das suas competéncias, da reclamagio por exclusio do concur-
so, cabe recurso por parte dos interessados. Quando ndo atendida a pretensao,
poderdo socorrer-se doutros meios previstos na lei. A questio é quais? Sera
que todos os cidaddos tém capacidade de escalpelizar a lei e encontrar solu¢oes
satisfatorias para os seus problemas?

No n.° 6 do artigo 16, os atos de impugnagao graciosa nao suspendem o

andamento do concurso. Outrossim, nos casos em que seja atendida a recla-
magio, é permitido ao candidato realizar todos os atos anteriores a fase em
que se encontrar o concurso, sem prejuizo dos prazos gerais.
No que diz respeito ao conteudo das técnicas de selecao aplicaveis, coloca-se
em relevancia conhecimentos sobre direito administrativo, sobre a entidade
concorrida e sobre deontologia profissional e cultura geral, atribuindo a cada
sistema uma cota¢ao especifica, o que revoluciona o sistema anterior. Refira-
-se que o conhecimento aqui apontado é sobre a Entidade concorrida e nao
sobre fatores de analise e especificacdo do cargo. Em nosso entendimento,
quando quisermos verificar se o candidato € ajustavel a vaga, pelo critério de
comparacio e decisdo, nio devemos ter como foco a estrutura da entidade
organizacional, mas se o candidato serve para aquele cargo, pois sobre a
entidade ele aprendera no processo de acolhimento e integra¢ao. Importa
analisar o artigo, abaixo:

Provas ou cursos para admissdo

O conteudo das provas, das entrevistas ou do exame psicologico, atende em
geral as seguintes componentes:

1. Nogoes gerais sobre a organiza¢do da administragdo publica;

a. Questdes especificas sobre a area que pretende trabalhar e outras
relacionadas com as habilita¢Ges literarias e/ ou profissionais;

b. Questdes sobre ética, deontologia profissional e cultura geral.
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As matérias referentes as alineas a e b do nimero anterior correspondem a
30% cada e a alinea c a 40% do total do valor da prova.

Para as categorias da carreira especial, a entrada por ingresso ou acesso,
dependera da frequéncia com bom desempenho (60%) em determinados
cursos especificos.

Nos artigos 19, 20 e 21, é possivel verificar-se os métodos auxiliares, a
classificac¢do e os critérios de preferéncia em caso de empate técnico verifica-
do entre os diferentes candidatos selecionaveis, em fun¢ao da aplicagio dos
métodos e de sua respetiva classifica¢io.

Meétodos auxiliares

Nos concursos sdo utilizados isolada ou conjuntamente, podendo cada um
deles ser eliminatorio, os seguintes métodos:

1. Provas de conhecimento, tedricas ou praticas;

2. Avalia¢io documental.
Os métodos mencionados podem ser complementados por entrevistas, exa-
me psicologico, exame médico, que podem igualmente ser eliminatorios,
tratando-se de concurso de ingresso.

»  Nos concursos de acesso, dispensam-se os métodos complementares;

e Sempre que tem lugar a realiza¢do de provas, deve-se indicar na lista
provisoria o local, data e hora da prestagdo da mesma;

e A avaliacdo documental incide sobre as habilita¢des académicas, for-
magao profissional, experiéncia profissional, avaliagdo de desempenho
caso o candidato ja tenha tido ocupagdes anteriores e outras habili-
dades do candidato;

e Ojuri pode solicitar ao longo do processo informagoes sobre a vera-
cidade dos documentos entregues pelos candidatos.
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3. Classifica¢do

e Para qualquer tipo de prova, a escala de classificagdo é de
0 a 20 valores;

» A classificacdo resultante de aplica¢do dos métodos complemen-
tares de selecdo, exame psicologico e entrevista, consiste em uma

das seguintes mengdes qualitativas: bom, suficiente e mau;

e Relativamente ao exame médico, os candidatos sao considerados
aptos ou nao-aptos.

Os métodos complementares visam o seguinte objetivo:

» Entrevista: determinar e avaliar elementos de natureza profissional,
relacionados a qualificacdo e a experiéncia dos candidatos, necessarias
ao exercicio de uma funcio;

» Exame psicologico: avaliar mediante as capacidades e carateristicas
de personalidade dos candidatos, tendo em vista determinar a sua

adequacio ao exercicio de uma fungio;

» Exame meédico: avaliar o estado de satide fisica e mental do candidato.

Critérios de preferéncia

Em caso de igualdade de valores entre os candidatos e havendo insuficién-
cia de vaga, o juri pode valer-se dos seguintes critérios para fundamentar
o desempate:

» Realizar novo concurso apenas para esses candidatos;

e Critério da maior experiéncia profissional (tempo de trabalho no
ramo);

e Formacio profissional no ramo e, dentre estes, os com menos idade;
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* Maior pontuagao na componente b do n.° 1 do artigo 17°;
e Residéncia na provincia em que se abre o concurso.

A lista de classificagdo das provas deve ser publicada de cinco a dez dias tteis
apo6s a data de realizagdo das provas. O juri deverd, na mesma ocasido, elaborar
a ordenacdo dos concorrentes em func¢ao dos valores obtidos e elaborar uma
ata de fundamentacao da lista, submetendo os documentos a homologagio.
A lista de classificacao devera ser homologada no prazo de quinze a dez dias
uteis, no caso de ingresso ou acesso, respetivamente, e os candidatos sele-
cionados serdo providos, com despachos de nomeacio, que nio podem ser
proferidos trinta a quinze dias tteis apds a publica¢do, respetivamente caso
seja de ingresso ou acesso.

As reclamagdes por lesao de direitos devera ser feita dentro de sete dias
uteis a partir da pratica do ato lesante, e as respostas deverdo ser dadas até
cinco dias a contar da data de interposi¢ao do recurso.

O artigo 26 do decreto em apreciagdo da atendimento a questdo da respon-
sabilidade do jari por agdo ou omissdo que colida com o artigo 26 (respon-
sabilidade disciplinar) o principio da imparcialidade, da transparéncia e dos
demais procedimentos que violem as disposi¢des do decreto em apreciagio,
e demais legislacao da administracao publica.

Ora, enquanto noutros sistemas, como o de Cabo Verde, em que a respon-
sabilidade por a¢des e omissdes do corpo de juri que lesem direitos, configura
responsabilidade disciplinar e criminal, o sistema angolano remete a mera
responsabilidade disciplinar, sabendo-se que o responsavel do jari, via de regra,
€ quadro sénior, e em que provavelmente nao seja reconhecivel uma grande
fronteira de intimidade entre o mesmo e o titular da entidade concorrida,
preveja somente uma solu¢io interna e ndo mais gravosa.

O decreto presidencial 104/11 de 23 de Maio, enquanto ferramenta de
gestao de recursos humanos, surge para encorpar na realidade angolana um
conjunto de reformas, na sequéncia de um conjunto de medidas visando a
melhoria dos procedimentos de gestdo de recursos humanos na administracao
publica. A este respeito, vide o preAmbulo da lei em apreco:

Considerando a necessidade de refor¢o e melhoria de metodologias, técnicas e

procedimentos que permitam o planeamento, gestdo, avaliacdo e controle dos
efetivos da funcao publica;
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Havendo ainda a necessidade do controlo do crescimento e evolucio dos efe-
tivos da funcio publica e do peso da massa salarial na estrutura do or¢amento
de funcionamento da administra¢do putblica, através da criagdo de um quadro
de referéncia para elaboragdo do orcamento do pessoal; (Predmbulo do decreto
presidencial 104/11 de 23 de Maio)

Do ponto de vista da sua finalidade, este diploma define as condi¢des e os
procedimentos de elaboragao, gestao e controlo dos quadros de pessoal da
administra¢ao publica, aplicando-se aos servi¢os ptblicos da administrac¢ao
publica central e local, bem como aos institutos publicos e demais servigos
publicos, embora este tltimo possa ter normas especificas que sejam com-
plementares no que atende a esta matéria em razao das suas necessidades e
carateristicas proprias, bem como o planeamento de efetivos. No quadro da
analise das politicas ou processos de gestdo de recursos humanos, este decreto
traz o corpo de normas que permite aferir os procedimentos que gravitam
em torno do planeamento de recursos humanos. A questdo ¢é verificar se a
planifica¢do adstrita aos quadros de pessoal tem ajustamento com o planea-
mento organizacional.

Outrossim, este diploma tem o mérito de portar o entendimento do le-
gislador sobre dois conceitos importantes, designadamente, o de quadro de
pessoal e o de planeamento de pessoal. Nesta senda, o quadro de pessoal é
o mapa que fixa para cada organismo publico, em uma base plurianual, o
elenco de lugares permanentes necessarios ao funcionamento regular dos
servigos publicos. Por outro lado, o planeamento de efetivos ¢ o resultado
da avaliagdo das necessidades de pessoal em termos de ingresso e acesso, em
uma base anual ou plurianual, tendo como referéncia o quadro de pessoal
legalmente aprovado.

Destes dois conceitos, ndo ¢ observavel de modo especifico a perspetiva
de integra¢do das necessidades organizacionais, em termos de objeto social
a prosseguir e o planeamento de recursos humanos. O planeamento atende
as necessidades de pessoal, mas esse exercicio ndo tem que decorrer neces-
sariamente da avaliagdio com base em um diagnoéstico e critérios técnicos
definidos em momento proprio neste trabalho.

Dando vazao ao quesito dos quadros de pessoal previstos e dos objetivos
subjacentes & existéncia de quadros de pessoal, trazemos a colagio para analise
os artigos 4° e 5°, como abaixo se elencam:
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Os quadros de pessoal visam os seguintes objetivos:

a. Fornecer uma matriz de referéncia para a elabora¢do do or¢amento
de pessoal;

b. Permitir uma justificacido objetiva para o recrutamento do pessoal,
em funcio de necessidades permanentes dos servigos;

c. Assegurar a mobilidade profissional dos funcionarios, designada-
mente, através do acesso as carreiras, transferéncias, destacamento
e requisi¢ao;

d. Assegurar o controlo de gestdo e evolugao de efetivos;

e. Permitir uma correta programagio das a¢oes de formagao.

Quadro de pessoal em razdo da carreira

Os efetivos da fungio publica podem ser organizados em quadros de
pessoal comum ou de carreira de regime geral, de regime especial e
quadro temporario:

* Quadro de pessoal comum ou de carreira de regime geral, quando
as categorias ou cargos pela identidade da sua natureza ou fungGes
podem ser integrados em qualquer departamento ministerial;

* Quadro de regime especial, quando ha exigéncia de especializagao
que apenas interessa a um determinado departamento ministerial,
confirmada pela existéncia de carreira de regime especial legal-
mente aprovada;

¢ Quadro temporario, elenco de lugares distribuidos por cargos de as-

sessoria técnica ou de apoio administrativo, pessoal e direto, a titulares
de cargos politicos.
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Do ponto de vista do contetido dos quadros de pessoal, refere o legislador que
o quadro de pessoal comum ou de carreira de regime geral (apresentados sob
a forma analitica, obedecendo aos modelos estabelecidos neste diploma) dis-
crimina as categorias pertinentes e o nimero de lugares, agrupando o pessoal
de acordo com uma estruturacao, que nao foge da anteriormente prevista:

1. Pessoal de direcdo e chefia;
2. Pessoal técnico superior;
3. Pessoal técnico;

4. Pessoal técnico médio;

5. Pessoal administrativo;

6. Pessoal auxiliar.

Outrossim, condiciona o preenchimento do quadro de pessoal de dire¢do e
chefia a frequéncia de determinado curso, o que se mostra uma inovagio a
este respeito.

Refira-se que os organismos que tenham pessoal integrado em carreiras de
regime geral e regime especial devem elaborar o quadro de pessoal comum
ou de carreira de regime geral para aqueles que se enquadram na carreira de
regime geral e o quadro do regime especial para o pessoal sujeito a carreira
de regime especial, sendo que os integrantes destes quadros devem ter no
minimo como habilitacGes literarias o curso médio ou licenciatura.

Por outro prisma, este decreto inova atrelando a perspetiva dos quadros
temporarios (este tipo de quadro integra o pessoal nomeado em comissao de
servico para exercer cargos de assessoria técnica ou de apoio administrativo,
de confianca pessoal e politica, nos gabinetes dos membros do Executivo e
equiparados) e lhe da revestimento préprio no que atende a quem o integra
e qual o tratamento no caso de cessa¢io de func¢des de membro do Executivo
ou de cargo equiparado, que determina automaticamente o regresso ao lugar
do quadro de origem, para o pessoal pertencente ao quadro definitivo da ad-
ministragdo publica, ou a cessacdo imediata do vinculo com a fungao publica,
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tratando-se de pessoal recrutado fora da administra¢ao publica, mesmo nos
casos de vinculagao por meio de contrato, fazendo logo cessar o vinculo sem
quaisquer formalidades.

Em razao do vinculo, pode-se ter um quadro de pessoal definitivo ou
assalariado. Nesta senda, importa analisar as carateristicas dos vinculos, em
harmonia com o artigo 9° abaixo inserido:

Quadro de pessoal em razdo do vinculo

e As necessidades permanentes dos servi¢os publicos sdo asseguradas
pelos funcionarios do quadro definitivo;

» O pessoal do quadro eventual compreende os agentes administrativos
que ingressam na funcdo publica através de contrato administrativo
de provimento e nela permanecam durante cinco anos.

e Os agentes administrativos positivamente avaliados durante cinco
anos consecutivos de atividade nos servigos publicos transitam para
o quadro definitivo;

» O contrato administrativo de provimento constitui a regra de ingresso
dos agentes administrativos na func¢io publica;

» Asnecessidades transitérias e excecionais, quando ndo possam ser
asseguradas pelo pessoal do quadro definitivo e do quadro eventual
sdo satisfeitas por pessoal contratado a prover em regime de contrato
de trabalho por tempo determinado, constituindo o pessoal do quadro
assalariado;

¢ O contrato administrativo de provimento concede a faculdade do
trabalhador exercer as fun¢Ges de servigo publico com sujei¢do ao
regime da fung¢io publica sem obter a qualidade de funcionario pu-
blico durante um periodo de até cinco anos. O contrato de trabalho
por tempo determinado tem a durag¢do de até um ano e concede ao
trabalhador o exercicio de missoes e tarefas ligadas ao servigo publico
nos casos de aumento temporario de volume de trabalho dos servicos,
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de necessidade de desenvolver atividades sazonais ou de execu¢do de
tarefas especificas de curta durag¢do. Os gestores de recursos humanos
devem assegurar o controlo e o cumprimento dos prazos, sob pena
de responsabilidade disciplinar e financeira por meio do processo de
reintegracao de fundos. Este tipo de contrato dispensa o controlo
do Tribunal de Contas, ficando somente sob o controlo da Inspec¢ao
Geral do Estado

Os quadros de pessoal sdo elaborados na base do cumprimento de determi-
nados procedimentos, clarificados neste diploma, dando respaldo as questdes
sobre quando se pode considerar a necessidade de abertura de vaga.

Abaixo inserimos os artigos que dio respaldo a estas indagagdes:

1. Critérios e Procedimentos
Provimento de lugares do quadro

e O provimento dos lugares de ingresso ou de acesso previsto nos
quadros de pessoal fica condicionado a existéncia de vaga com do-

tacdo orcamental destinada a remunerar o respetivo lugar a prover;

» Entende-se por vaga a existéncia de um lugar no quadro de pessoal
com dotag¢ao or¢amental e ndo provido.

2. Abertura de vagas
A abertura de vaga ocorre designadamente nas situagoes de:

» Exoneracio, demissdo, aposentacio ou morte do funcionario;
e Licenca ilimitada;
e Promoc¢ao;

e Provimento de funcionario para cargo em comissao de servigo
ou eletivo;

e 'Transferéncia;
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e Destacamento;
¢ Fim de contrato, por qualquer causa.

No quadro da base estruturante do sistema, temos ainda o principio da pro-
porcionalidade (previsto no art. 13 do diploma em analise), que atende a
questdo da estrutura¢io dos quadros de pessoal respeitando um duplo limite.
Ou seja, por um lado deve respeitar as necessidades permanentes de quadros,
e, por outro, independentemente das necessidades permanentes de quadros,
na estruturacao do quadro de pessoal, deve ter-se por limite uma espécie de
no¢ao de construc¢do de uma pirdmide, sendo que a categoria superior nao
pode exceder o nimero de quadros da categoria inferior. A imagem mais
explicativa é a de uma piramide que vai se afunilando de baixo para cima.
Dito doutro modo, o nimero de técnicos superiores principais é inferior ao
numero de técnicos superiores de 1* classe, que por sua vez deve ser inferior
ao numero de técnicos superiores de 2 classe.

Os quadros de pessoal, a luz da legislacao, surgem aquando da defini¢ao
de projetos de criagdo ou reestrutura¢ao de organismos da administracao
publica, pois sdo obrigatoriamente inseridos como anexos, dando ideia de
quantos funcionarios deverao ser previstos para o bom funcionamento deste
organismo publico.

Essa abordagem ¢é de crucial importancia, pois determinara a razao da
abertura de processos de recrutamento e sele¢do. Outrossim, aquando da
defini¢ao dos quadros de pessoal, esta presente uma ponderagao quantitativa
e qualitativa de quantos empregos serao efetivamente criados, em home-
nagem ao volume de trabalho em razdo das missGes que se espera deste
organismo publico.

O artigo 14 fornece esta nog¢do do legislador angolano:
1. Procedimento
. Os projetos de criag¢do ou reestrutura¢ao dos organismos da ad-
ministragao publica devem obrigatoriamente conter em anexo o

quadro de pessoal que corresponde em nivel e em nimero os em-
pregos necessarios para o cumprimento das missdes dos servigos;
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. Os quadros de pessoal sdo elaborados ap6s uma avaliacdo quan-
titativa e qualitativa das necessidades permanentes dos servicos
em pessoal;

. A avaliacdo a que se refere o numero anterior deve incluir uma

andlise das necessidades, através da mensurac¢io do volume de
trabalho, determinada pelas misses dos servi¢os, bem como dos
respetivos niveis de responsabilidade e das qualifica¢des profissio-
nais necessarias para o seu provimento.

Posto isto, a indagac¢io sera quais os passos para o desenho dos quadros de
pessoal. Essa nogao foi coletada do artigo 15 do diploma em analise e, em
sintese, os quadros de pessoal sdo elaborados considerando trés etapas, desde
a sua elaboragio até a aprovacao. Refira-se que ap6s aprovados, em regra, os
quadros de pessoal tém vigéncia de cinco anos.

Tendo em atengdo o subtitulo em analise, importar também trazer a cola-
¢3o o modelo de planeamento de efetivos, que impacta necessariamente sobre
o sistema de recrutamento e sele¢do, por ser a fonte da decisdo de recrutar e
selecionar pessoas para ingresso ou acesso.

Tabela 21 Fases do desenho dos quadros de pessoal

FASE INICIAL DE ELABORAGCAO | FASE DE COORDENAGAO E CONTROLO FASE DE DECISAO
Desenvolvida ao nivel do Da competéncia do
servi¢o proponente e que Feita ao nivel do servigo interessado | Conselho de minis-

se traduz na avaliagdo quan- | e dos 6rgdos centrais de gestdo tros, nos casos de rees-
titativa e qualitativa dos financeira e dos recursos humanos truturagdo de quadros
empregos necessarios e na da administra¢do publica central de pessoal que se
formulacio de um projeto e local seguir a aprovagdo de
de quadro de pessoal estatutos organicos.

Fonte: adaptado de decreto presidencial n.° 104/11, de 23 de Maio

Assim sendo, o artigo 17 d4 uma nogdo de quem se responsabiliza pelo pla-
neamento no nivel central e local, bem como deve ser gerido o planeamento
feito no ano econémico anterior. Importa por isso escalpeliza-lo:
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1. Planeamento de efetivos
1.1 Programacio dos quadros de pessoal

e Os gestores das unidades or¢amentais, na data da apresenta¢ao das
respetivas propostas de or¢amento para o ano seguinte, e tendo em
conta o previsto no respetivo quadro organico de pessoal, devem
elaborar o planeamento de efetivos contendo as suas necessida-
des de admissdo de pessoal, promog¢io ou outro instrumento de
mobilidade profissional;

e Ao nivellocal, os governos provinciais devem, de igual modo, ela-
borar o planeamento de efetivos, com base no previsto nos quadros
organicos de pessoal vigente e das necessidades de admissdo de
pessoal, promogio ou outro instrumento de mobilidade, e remeter
ao orgao responsavel da administracdo do territorio;

e Apbs a aprovagao do Or¢amento Geral do Estado, em func¢io do
fundo salarial disponivel para o respetivo organismo, os titulares
executam o planeamento de efetivos até o final do primeiro se-
mestre de cada ano.

Por outro lado, e na mesma esteira de analise, os organismos publicos, quer
ao nivel central como local, gozam de autonomia para conducio dos seus
processos de recrutamento e selecio de pessoas, embora caiba a responsa-
bilidade de observancia de um conjunto de disposi¢Ges legais, desde logo, a
questdo das quotas e do fundo salarial.

Outrossim, os organismos deverdo prestar informagao aos titulares dos
organismos da Administracao Publica, das Financas e da Administra¢ao do
Territério, no que diz respeito a execucao do planeamento de efetivos, para
garantir o conhecimento, registo e controlo.

Nesta senda, o regime juridico que confere a autonomia dos organismos
publicos esta previsto nos artigos 18 e 19 do diploma em analise.

Por questdes de indole técnica, o MAPTSS, MINFIN e MAT deverio asse-
gurar o apoio metodolégico na elabora¢io dos quadros de pessoal, de acordo
com a previsao inserida pelo artigo 22 (apoio metodologico e avaliacao) do
diploma em analise.
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2. Apoio metodolégico e avaliacao

Os servigos competentes dos orgdos responsdveis das finangas publicas, da
administragdo publica e da administracdo do territdrio prestam sempre que
solicitados o apoio metodologico ds unidades dos servigos setoriais e locais:

* Na elaboragio de quadros de pessoal;
e Na preparagao dos instrumentos sobre o planeamento de efetivos;

» Naavalia¢do da aplica¢io das disposi¢Oes legais sobre a gestdo do
pessoal nos servigos publicos.

O crescimento da atenc¢do que se da a questdo das pessoas na organizacio,
ao nivel teérico, como ao nivel das reformas implementadas pelo executivo
angolano, atendendo aos desafios que se colocam a administra¢ao, importa
analisar um outro instrumento normativo referente a questao dos recursos
humanos, designadamente, o decreto presidencial 114/13 de 3 de Julho, sobre
o perfil do gestor de recursos humanos na administra¢ao publica.

O decreto em analise incorpora um conjunto de medidas que visam o
aperfeicoamento dos processos de gestao de recursos humanos na adminis-
tracao publica, mormente, a defini¢do do perfil do gestor de recursos hu-
manos, responsaveis ou técnicos, no sentido de uniformizar os processos de
planeamento e gestao da formagao e organizag¢do interna. Embora o ambito
de aplica¢do deste decreto presidencial se restrinja a administra¢do direta cen-
tral do Estado, ou seja ministérios e 6rgaos tutelados por estes, tal como os
institutos publicos. Por uma questdo conceitual, é consenso que as empresas
publicas se vejam distanciadas deste tratamento, embora haja uma nog¢ao
errénea quando se refira a administrag¢do direta, e se insira posteriormente
os institutos publicos, por se acharem na administragdo indireta do Estado.

O artigo 3° do diploma em analise atrela um conjunto de diretrizes, ado-
tadas pela administracdo publica angolana, que objetivam:

1. Adequar o perfil profissional dos responsaveis e técnicos de GRH aos
novos desafios, missoes e atribuicdes da administracdao do Estado;
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Dotar os servicos de RH de responsaveis e técnicos capazes de devolver
as pessoas, profissionais humanamente capacitados, a condi¢do de
mais importante e capital de qualquer organizagio;

Alinhar o plano anual de formacao e de necessidades de pessoal ao
planeamento estratégico e aos programas de trabalho da institui¢ao;

B Implementar a gestao por competéncias, entendida como adminis-
tracio da capacidade orientada para o desenvolvimento do conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho
das func¢oes dos servidores, visando alcangar os objetivos da institui¢do;

C Adequar as rotinas de capacitagao e desenvolvimento de recursos
humanos para viabilizar a implementacio da gestdo por competéncias,
bem como preparar a administragido publica para a universalizagdo
do modelo de gestao por resultados;

D Melhorar a qualidade dos servicos prestados ao cidadao, as familias,
as empresas e aos empreendedores econémicos;

Desenvolver uma cultura institucional focada na defini¢do de metas,
monitoramento da implementacao e avalia¢ao de resultados;

Desenvolver competéncias gerenciais necessarias aos novos modelos
de gestdo decorrentes do advento da era do conhecimento;

Adequar os gastos publicos com formacio e melhorar a qualidade,
conferindo-lhe a dimensio de investimento no fortalecimento insti-
tucional da administragdo publica;

Criar oportunidades adicionais para o autodesenvolvimento profissio-
nal e humano dos responsaveis, funcionarios, agentes e trabalhadores,
promovendo e estimulando a aquisi¢ao de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias a prossecuc¢do das respetivas tarefas, missdes
e metas.
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Uma abordagem ao contetido deste artigo, mormente as suas alineas 4, 5
e 6, no que diz respeito a este trabalho, denota um claro alinhamento para
uma abordagem técnica, contingencial, a luz das teorias mais préximas sobre
gestdo de recursos humanos.

No seguimento desta ferramenta normativa, afere-se que o legislador an-
golano pretende também clarificar a indagacao sobre quem pode ser gestor
ou técnico de recursos humanos na administrac¢io publica angolana, cuidando
de tragar um perfil, que em nosso entendimento ajuda a promover uma mo-
dificagdo na area de recursos humanos, quer do prisma da sua configuracio,
como da condugao dos seus processos decisorios.

3.5.1 As contrapartidas remuneratérias

Constitui matéria assaz sensivel, que requer particular aten¢ao, nao so por-
que seja suficientemente motivadora para atrair candidatos que considerem
justificada a eventual mudanga de emprego, seja por ndo poderem gerar de-
sequilibrios pronunciados na equipa ou setor em que se vao inserir, seja por
provocarem desmotivacio ou insatisfa¢do nos restantes colaboradores.

Ha, pois, que encontrar equilibrios entre as praticas da empresa, a situacio
concreta dos empregados em fung¢des similares e os quadros remuneratdrios
existentes no mercado de trabalho.

Uma vez que o processo de recrutamento envolve uma componente ne-
gocial, em que poderao existir cedéncias reciprocas, devera existir a possi-
bilidade de gerir a fixagdo das contrapartidas remuneratérias com alguma
flexibilidade, pelo que, mais do que fixar um valor, sera preferivel, pelo menos
para profissdes menos padronizadas, encontrar margens remuneratorias que
facilitem a negociagao.

3.6 AS CONDICOES FISICAS E MATERIAIS

Esta rubrica visa descrever todas as condi¢Ges envolventes na situa¢ido do
trabalhador, isto ¢, nos condicionamentos inerentes ao posto de traba-
lho, nomeadamente:
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e Tipo de contrato: a termo certo ou sem termo, a tempo inteiro ou
parcial;

» Duracdo do periodo experimental;
e Horario de trabalho: duragio, flexibilidade, trabalho suplementar;
» Local de trabalho, mobilidade geografica, deslocagdes;

« Constrangimentos fisicos: condi¢oes de trabalho (luz artificial, exigén-
cias de apresentacao, trabalho sempre em pé ou sentado etc.;

e Estatuto profissional;

e Clausulas de nao concorréncia ou de exclusividade.

3.6.1 Definicdo do perfil do profissional

Tem a ver com o portfolio de competéncias definido pela empresa. Trata-se,
obviamente de estruturar o perfil ideal, do qual, posteriormente, se aproxima-
rado com maior ou menor grau de sintonia os candidatos reais, sendo certo, a
partida, que dificilmente podera contar com copias tiradas a papel quimico.
Assim, devera ter em conta a realidade do mercado de trabalho para nao
conceber perfis distantes que afastem, a partida, a possibilidade de encontrar
candidatos. Também aqui se aplica a maxima “o bom é inimigo do otimo™.

3.6.2 Competéncias técnicas

Sdo as capacidades reconhecidas em determinado dominio, conjugando os
conhecimentos adquiridos, nomeadamente, através da formacao, consubstan-
ciada em determinado diploma, e o saber-fazer, retirado, essencialmente, da
experiéncia profissional, e consideradas como necessarias para desempenhar
a funcdo.
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As competéncias técnicas podem ser:

e Basicas: indispensavel para o candidato desempenhar a fun¢io, ou
seja, aquelas sem as quais sera logo a partida eliminado ou recusado;

e Preferenciais: aquelas que favorecem a integra¢do na funcao e valo-
rizam o seu desempenho ou alargam as possibilidades de progressiao
profissional.

Naturalmente, possuir competéncias basicas e algumas preferéncias valoriza a
candidatura e permite mais facilmente hierarquizar candidatos. H4, no entan-
to, que considera-las com peso e medida para ndo se correr o risco da sobre-
qualifica¢do com as eventuais consequéncias negativas ao nivel motivacional.

3.6.3 Competéncias comportamentais

Se ao nivel das competéncias técnicas abordou-se, essencialmente, o saber-fa-
zer, aqui, esta-se, fundamentalmente, no dmbito do saber-ser e do saber-estar
ajustaveis as exigéncias da funcdo e que se expressam em comportamentos
que, por sua vez, tém subjacentes carateristicas pessoais ou de personalidade.
Quer as competéncias técnicas quer as comportamentais sao passiveis de
desenvolvimento através da formacio e experiéncia profissional; ja as cara-
teristicas de personalidade, subjacentes as competéncias comportamentais,
mantém-se relativamente inalteraveis.

Ha, pois, que identificar as principais competéncias comportamentais
desejaveis para o exercicio de uma determinada func¢do ou que diferenciam
um bom desempenho.

As competéncias comportamentais requeridas no perfil profissional pren-
dem-se, essencialmente, com a facilidade de relacionamento interpessoal, a
capacidade de comunicacio assertiva, a capacidade de negociacio e de per-
suasao, a facilidade de organizagdo das tarefas e a ponderagao e o controlo
emocional nas diferentes situa¢des.

Em sintese, a analise da func¢ao descrita e a reflexdo sobre a sua integra¢do
no contexto organizacional permite identificar os seguintes fatores que fazem
parte integrante do perfil profissional do posto de trabalho:
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Fonte: adaptado de Adelino Cardoso (ano?)

3.6.4 Motivagoes

De pouco servirdo as boas competéncias profissionais e pessoais se nao lhes
estiver associado o interesse, o querer ter éxito no desempenho de determi-
nada fungio. E, pois, oportuno realgar que pretender recrutar candidatos
sobrequalificados pode trazer associado o risco da auséncia de novidade, de
estimulo para continuar a lutar por objetivos que ja foram anteriormente
conseguidos. Contrariamente, a aposta em candidatos para quem a funcio
constitui um desafio pode revelar-se uma boa aposta se existirem as com-
peténcias e potencialidades basicas que sustentem a vontade de progredir.
E necessério que o candidato demonstre vontade em exercer a fungio caso
seja admitido.

3.6.5 Motivacdo do trabalhador
O dinheiro, citando Locke (1968), enquanto impulsionador de maior fonte de
motivagao para o trabalhador, no que diz respeito ao sistema de recompensas

econdmicas, continua a ser um fator importante de motivagao, residindo
nesta realidade, trés principais fundamentos:
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e O empregado deve ter clara preferéncia pelo dinheiro;
¢ Um aumento de dinheiro exige também um aumento de rendimento;
¢ Um aumento de rendimento significa um aumento de esforco.

Para além do dinheiro, na 6tica de Locke (1968), existem outras formas que
contribuem para a motivagao do trabalhador, pois em muitas organizacoes, a
recompensa pode traduzir-se em agradecimentos; outras vezes, a recompensa
pode constar de reconhecimento publico pelo trabalho realizado, tomando
a forma de uma medalha, diploma, referéncia no boletim da organizacio.

Ressalta ainda que, em organiza¢des de importancia publica, ganha relevo
o reconhecimento social, cabendo aqui, as condecora¢des de personalidades
que contribuem para a vida nacional.

Todavia, enfatiza Locke (1968), para o funcionamento efetivo do sistema
de recompensas, torna-se imperioso ter sempre presente:

¢ Que as recompensas devem ajustar-se as necessidades das pessoas, isto
é, devem satisfazer as caréncias;

» O sistema deve ser justo, pois, deve ser igual para todos;
¢ Deve destacar-se o valor a dar a uma recompensa, anunciando-se
de forma que sejam conhecidos publicamente aqueles que rece-
bem recompensas.
Segundo Lawler (ano?), “as organiza¢Ges s3o mecanismos de acdo que de-
terminam o desempenho dos recursos humanos, demonstrando vantagem
competitiva sustentavel”. A maioria dos autores acredita ser possivel e dese-
javel atuar sobre o comportamento dos colaboradores através dos sistemas
remuneratérios, contribuindo assim para a eficacia organizacional.

3.6.6 A no¢do de remuneracio e saldrio

A descrigao do tema em topico € atual e imp&e necessariamente a incursao
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a intervencdo do Estado como elemento regulador dessa matéria, cujo papel
fundamental consiste na promoc¢ao do bem comum dos trabalhadores, e se
resume no conjunto das necessidades gerais da coletividade a serem satisfeitas,
pois o Estado ao promover o bem comum, permite o desenvolvimento de
diversas atividades denominadas atividades-fim, através dos servicos publicos,
tais como satde, educagio, justica, seguranga e outros.

Entretanto, qualquer atividade-fim do Estado exige dispéndio de recursos
financeiros. Dentro desta realidade, esta figura é obrigada a desenvolver uma
outra atividade, chamada atividade-meio voltada para a busca de recursos
financeiros, a geréncia do patrimoénio estatal e a realizagdo dos gastos publicos,
a chamada atividade financeira do Estado.

Segundo Chiavenato (1983), a remuneragao ¢ “a retribui¢ao dada ao fun-
cionario de acordo com o trabalho, dedicacio e esfor¢o pessoal desenvolvido
por ele, através de seus conhecimentos e habilidades, podendo ser um pacote
de recompensas quantificaveis que o empregado recebe pelo seu trabalho.”
A remuneragdo ¢ constituida de trés componentes principais, sendo que
a propor¢ao relativa de cada um dos trés varia de uma organizag¢ao para
outra, designadamente:

* Remuneragio Basica: o pagamento fixo concedido ao funcionario
na forma de salario mensal ou por hora, recebido de acordo com a
venda de seu trabalho;

» Incentivos Salariais: programas desempenhados para recompensar
funcionarios com bom desempenho através de bonus e participacio
nos resultados como recompensas alcancadas;

* Beneficios: concedidos através de diversos programas como férias,
seguro de vida, plano de satde, refei¢oes, transportes, sendo esses
programas denominados quase sempre remuneragao indireta.

3.6.7 Remuneracio estratégica

A remuneracio estratégica ¢ a ponte entre os individuos e a nova realidade
das organiza¢bes. A mesma ocorre de duas maneiras:
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« Considera todo o contexto organizacional levando em conta as gran-
des categorias que ddo forma e contetildo a empresa, a estratégia, a
estrutura e ao estilo gerencial, em que a concec¢do de um sistema
de remuneracio estratégica parte ndo somente do que a empresa é
hoje, mas também considera o que ela deseja ser amanhi (sua visdo
de futuro);

« A medida que os individuos passam a ser remunerados de acordo com
o conjunto de fatores que afeta sua contribui¢io para o sucesso do
negbcio, como as carateristicas pessoais e do cargo e o vinculo com
a organizagdo, em que, além das atividades e responsabilidades, o
projeto de um sistema de remuneragao estratégica também considera
conhecimentos, habilidades, competéncias, desempenhos e resultados.

A remuneragio estratégica ¢ um agente transformador e catalisador para a
convergéncia de energias na organizacao, e a medida que o sistema de re-
muneragao ¢ alinhado ao contexto e a estratégia da empresa, constitui fator
de harmonizagao de interesses, ajudando a gerar consensos e atuando como
alavanca de resultados.

3.6.8 Classificacdo

O sistema de remuneragdo estratégica constitui a combinag¢do equilibrada
de diferentes formas de remuneracio. E no entanto, a mescla das diversas
formas de remuneragio, pois as empresas buscam formas e maneiras criativas
de aumentar cada vez mais o vinculo entre as demais e seus funcionarios, em
que as formas basicas de remunerag¢ao continuam as mesmas. Sao classificadas
em oito grupos:

Remunerag¢ao funcional: também conhecida como Plano de Cargos e Sa-
larios (PCS), constitui a forma mais tradicional e popular de remuneragao
em uso, determinada pela func¢do e constantemente alinhada, que se ajusta
ao mercado de trabalho. As grandes empresas que a utilizam tendem ao
conservadorismo e a inércia;
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Salario indireto: sdo os beneficios e outras vantagens concedidas pelas em-
presas, em que a grande tendéncia ¢é a flexibiliza¢ao dos beneficios. Na forma
mais tradicional, os beneficios variam de acordo com o nivel hierarquico.
Na forma flexibilizada, cada colaborador escolhe o “pacote” de beneficios
de acordo com suas necessidades e preferéncias, a partir das alternativas dis-
poniveis. A flexibiliza¢do maximiza o investimento da empresa em beneficios,
proporcionando uma aloca¢do mais racional de recursos e um aumento do
valor percebido pelo colaborador;

Remuneracao por habilidades: é mais empregada ao nivel operacional e
¢ determinada pela formacao e capacitagdo dos funcionarios, onde desloca
o foco do cargo ou fungio para o individuo, em que as habilidades ou os
blocos de habilidades passam a determinar a base da remuneragdo. Aplica-se
preferencialmente a organiza¢Ges que passaram por processos de mudangas
e adotaram estruturas baseadas em grupos multifuncionais;

Remunera¢ao por competéncias: também ¢é determinada pela formagao e
capacita¢do dos funcionarios, e difere, porém, de remunera¢ao por habili-
dades pelo fato de ser mais adequada ao nivel gerencial. Pode tomar forma
obrigatéria para empresas que operam em ambientes muito competitivos e
para as quais a capacidade de inovacéo é fator critico de sucesso;

Planos privados de aposentadoria: esta contribui para a valoriza¢do do com-
promisso de longo prazo entre empresas e empregados, em que o crescimento
dos fundos de pensao se relaciona diretamente a propagacao dos sistemas de
previdéncia privada. E uma forma complementar de remuneracio que tem
atraido a atencdo de empresarios e executivos;

Remuneracio variavel: é vinculada ao cumprimento de metas preestabele-
cidas de desempenho individual de equipas e da organiza¢do como metas de
produg¢io. Inclui a participag¢ao nos lucros (PL) utilizada com escopo limitado
e a remuneracao por resultados ou participa¢ao por resultados (PR) utilizada
com escopo amplo. Pode-se também incluir nessa modalidade a remuneragao
por competéncias;

Participacdo acionaria: é vinculada a objetivos de lucratividade da empresa e
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utilizada para refor¢ar o compromisso de longo prazo entre empresa e colabo-
radores. E algumas vezes utilizada como alternativa a participa¢ao nos lucros;

Alternativas criativas: incluem prémios, gratifica¢des e outras formas espe-
ciais de reconhecimento. Estas formas sao utilizadas com grande frequéncia
como apoio no esfor¢o de construir um ambiente organizacional carateriza-
do pela convergéncia de esfor¢os e energias voltados para o atendimento de
objetivos estratégicos da organizacao.

A remuneracio funcional, ou remuneragio por cargo: ainda é a forma mais
tradicional utilizada pelas empresas para recompensar seus funcionarios por
seu trabalho, representando a ancora e a maior parcela do mix total de re-
muneracio. E de notar que, as empresas ainda continuam usando esse tipo
de remuneracio por trés razdes:

1. A remuneracio funcional é implantada em conjunto com o sistema
de cargos e salarios. Em empresas que experimentaram crescimento
rapido ou transformacGes profundas, o sistema de cargos e salarios
ajuda a dar coeréncia interna a organiza¢ao, proporcionando defini¢oes
basicas que ajudam a estruturar o trabalho;

2. A remuneracio funcional permite a equidade externa. Por meio de
pesquisas salariais, a empresa pode comparar seus salarios com os
praticados no mercado e assim estabelecer diretrizes adequadas para
atrair e reter a mio-de-obra desejada;

3. Aremunerag¢io funcional permite equidade interna e salarios estabe-
lecidos a partir de regras aplicaveis a todos na empresa, pois produz
um sentimento de justica entre os funcionarios.

A remuneracio funcional, a remuneracao por habilidades e a remuneracio
por competéncias constituem a base de um sistema de remuneracao. O salario
indireto e o plano privado de aposentadoria completam, com estas, a parte
fixa da remunerac¢do. A remunera¢ido por competéncias pode ser utilizada
também como forma de remunerac¢io variavel.
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Na verdade, as remuneragGes variaveis e a participa¢do acionaria compdem
o elemento referente a remunerac¢io por desempenho, enquanto as alter-
nativas criativas completam o quadro, dando enfoque a formas especiais de
reconhecimento.

Da remuneragio fixa, depende a base da remuneracio, que por sua vez se
subdivide em remuneragdo por competéncia e remunerag¢do por habilidades.
Destes dois componentes resulta a remuneracio funcional. O salario indireto
esta interligado ao plano privado de aposentadoria.

3.7 CONSTRANGIMENTOS NA MENSURA(;AO
DE REMUNERACAO

A andlise sobre a remuneragdo deve ser vista sob duas perspetivas contabilis-
ticas: A remuneracio base e a remuneracio de exercicio.

A remunera¢io base tem em conta o horizonte temporal (0 ano) e é
paga em catorze mensalidades que correspondem ao subsidio de Natal e ao
subsidio de férias.

A remuneracio de exercicio diz respeito ao trabalhador que desempenha a
sua atividade laboral, podendo perdé-la por razdes de o trabalhador nomeado
cometer faltas injustificadas, bem como a trabalhadores contratados sujeitos
ao regime de prote¢do social convergente.

A perda do direito a remunerac¢io de exercicio pode ser recuperada
mediante a autorizagao deferida pelo dirigente do servico, precedida
como € 6bvio, de requerimento remetido pelo funcionario em desabono.
Todavia, o direito a remuneracio se extingue quando ha consumacio de
que o aludido trabalhador ja ndo tem vincula¢io juridico-laboral com a
entidade empregadora.

i i I I .I ~ I s . I II I

3.7.1 Tabela remuneratdria tnica

A tabela remuneratéria inica contém a totalidade dos niveis remuneratérios
e 0 montante pecuniario correspondente a cada um, e pode ser utilizada na
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fixa¢do da remuneracio base dos trabalhadores que exercem funcdes tituladas
por relacdo juridica de emprego publico.

A remunerac¢io decorrente deste instrumento contabilistico engloba a
totalidade dos niveis de retribui¢Ges financeiras capazes de se utilizar nas
posicoes remuneratoérias de todas as carreiras, gerais ou especiais, bem como
dos cargos exercidos em comissao de servigo.

Posicdo remuneratoria

Os trabalhadores nomeados e os contratados por tempo indeterminado exer-
cem as suas funcdes integrados em carreiras. Cada categoria das carreiras
corresponde a um nimero variavel de posi¢oes remuneratorias.

Niveis remuneratorios

O nivel 1 da tabela remuneratoéria tinica deve corresponder a retribui¢ao
minima mensal garantida (RMMG).

3.7.2 Subsidios

Subsidio de Natal

Os trabalhadores que exercem fungdes publicas tém direito a um subsidio de
Natal de valor igual a um més de remuneragio base mensal.

O calculo de subsidio de Natal para trabalhadores em regime de nomeagio
corresponde a um més de remuneragio base mensal.

No ano de admissao do trabalhador, ou em que se verifique uma suspensao
ou cessacao definitiva de fun¢des, o montante do subsidio equivalera a tantos
duodécimos quantos os meses completos de servigo prestado nesse ano, o
qual se aferira pelo ultimo vencimento.
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3.7.3 Trabalhadores em regime de contrato de trabalho
em func¢des publicas

O subsidio de Natal corresponde a um més de remuneracao base mensal. O
seu valor é proporcional ao tempo de servigo prestado no ano civil, nas situa-
¢Oes em que se verifique a admissdo do trabalhador, a cessa¢do do contrato
ou a suspensio do contrato, salvo por doenca do trabalhador. O subsidio de
natal é pago no més de Novembro de cada ano.

3.7.3.1 Subsidio de Férias

Para além da remuneracao do periodo de férias, igual a que o trabalhador
receberia se estivesse em servi¢o efetivo, o trabalhador tem direito a um
subsidio de férias.

No ano de ingresso, o direito ao subsidio concretiza-se quando decorridos
60 dias de prestagio efetiva de servico.

3.7.4 Célculo dos trabalhadores em regime
de contrato de trabalho

O subsidio de férias é calculado através da multiplicacdo da remuneragio base
diaria pelo coeficiente 1,365, sendo que o periodo de férias relevante, em cada
ano civil, ndo pode exceder 22 dias uteis.

O subsidio de férias é de valor igual a um més de remuneracao base men-
sal. No ano de ingresso, o seu pagamento devera ser feito de modo propor-
cional, conforme a aquisi¢ao dos dias de férias a que tem direito.

3.7.4.1 Subsidio de transporte
Os trabalhadores que exercem fungdes ptblicas, quando deslocados do seu

domicilio necessario, por motivo de servi¢o publico, tém direito ao abono
de subsidio de transporte.
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3.7.4.2 Ajudas de custo

Os trabalhadores que exercem fung¢des publicas, quando deslocados do seu
domicilio, necessario por motivo de servigo publico, tém direito ao abono
de ajudas de custo.

3.7.4.3 Abono para falhas

Tém direito a um suplemento remuneratorio designado “abono para falhas”
os trabalhadores que manuseiem ou tenham a sua guarda, nas areas de te-
souraria ou cobranga, valores, em numerario, titulos ou documentos, sendo
por eles responsaveis.

O direito a “abono para falhas” pode ser reconhecido a mais de um tra-
balhador por 6rgio ou servico, quando a atividade de manuseamento ou
guarda referida no primeiro paragrafo abranja diferentes postos de trabalho.

As carreiras ou categorias, bem como os trabalhadores que, em cada de-
partamento ministerial, tém direito a “abono para falhas”, sao determinadas
por despacho conjunto do respetivo membro do Governo e dos responsaveis
pelas areas das financas e da administra¢ao publica.

3.7.4.4 Prémios de desempenho

Os trabalhadores que, cumulativamente, exercam fun¢des no 6rgao ou servico
e, na falta de lei especial em contrario, tenham obtido, na tltima avalia¢do
do seu desempenho, a menc¢ido maxima ou imediatamente inferior a ela, e
integrem os universos previamente definidos, tém direito a atribui¢ao de
prémio de desempenho desde que o montante disponivel para suportar este
tipo de encargo nio se tenha esgotado.

Ao dirigente maximo do 6rgdo ou servico, se lhe impinge a obrigacdo de
fixar no prazo de 15 dias ap6s o inicio da execugdao do or¢amento, o universo
dos cargos e o das carreiras e categorias em que a atribui¢do de prémios de
desempenho pode ter lugar, tendo em consideragio as verbas orcamentais
destinadas a suportar os encargos previstos com a atribui¢ao de prémios
de desempenho.
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3.7.5 Cédlculo da remuneracéo hordria

O valor da hora normal de trabalho é calculado através da formula:

(SB x 12) / (52 x N)

SB — a remuneracdo base mensal;

N — o0 numero de horas normal da dura¢do semanal do trabalho

52 — Semanas do ano trabalhados

3.7.5.1 Regime de célculo nas faltas

As faltas contam-se por dias inteiros, salvo quando da lei geral ou especifica
resultar o contrario. A remuneracao didria é igual a 1/30 da remuneragao
base mensal.

Trabalhadores em regime de contrato de trabalho em fung¢oes publicas,
nos casos de auséncia do trabalhador por periodos inferiores ao periodo de
trabalho a que esta obrigado, os respetivos tempos sao adicionados para de-
terminacao dos periodos normais de trabalho diario em falta.

3.7.5.2 Trabalho extraordinério

A prestagdo de trabalho extraordinario em dia normal de trabalho confere
ao trabalhador o direito aos seguintes acréscimos:

»  50% da remunerag¢do na primeira hora.

»  75% da remuneragdo, nas horas ou fra¢des subsequentes.
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O trabalho extraordinario prestado em dia de descanso semanal, obrigatoério
ou complementar, e em feriado, confere ao trabalhador o direito a acréscimo
de 100% da remuneracio por hora de trabalho efetuado.

A compensagdo horaria que serve de base para o calculo do trabalho ex-
traordinario é apurada segundo a férmula do calculo do valor da remuneragio
horéaria (SB x 12):(52 x N), considerando-se, nas situacoes de determinacio
do periodo normal de trabalho semanal em termos médios, que N significa o
nimero médio de horas do periodo normal de trabalho semanal efetivamente
praticado no 6rgio ou servigo.

As horas extraordinarias sio compensadas, de acordo com a opgdo do
trabalhador, por um dos seguintes sistemas:

»  Dedug¢do no periodo normal de trabalho.

»  Deducio posterior no periodo normal de trabalho, conforme as dispo-
nibilidades de servigo a efetuar dentro do ano civil em que o trabalho
foi prestado, acrescida de 25 ou de 50%, respetivamente, nos casos de
trabalho extraordinario diurno e noturno.

»  Acréscimo remuneratorio.

Acréscimo na retribuicdo hordria com as seguintes percentagens:
»  25% para a primeira hora de trabalho extraordinario diurno;
»  50% para as horas subsequentes de trabalho extraordinario diurno;

»  60% para a primeira hora de trabalho extraordinario noturno;

»  90% para as restantes horas de trabalho extraordinario noturno.

3.7.5.3 Trabalho noturno

O trabalho noturno deve ser remunerado com um acréscimo de 25% rela-
tivamente a remuneragdo do trabalho equivalente prestado durante o dia.
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O trabalho noturno pode ser normal ou extraordinario. A retribui¢do do
trabalho normal noturno ¢é calculada através da multiplica¢ao do valor da
hora normal de trabalho pelo coeficiente 1,25.

E de realgar que as regras acima referenciadas nio sio aplicadas as cate-
gorias cujas fung¢oes, pela sua natureza, s6 podem ser exercidas em periodo
predominantemente noturno, salvo casos excecionais devidamente autori-
zados por despachos conjuntos dos 6rgdos ministeriais afins.

3.7.5.4 Trabalho por turnos

Desde que um dos turnos seja total ou parcialmente coincidente com o pe-
riodo de trabalho noturno, os trabalhadores por turnos tém direito a um
acréscimo remuneratoério calculado sobre o vencimento base, cujo montante
varia em func¢do do niimero de turnos adotados, bem como da natureza
permanente ou ndo do funcionamento do servigo.

O referido acréscimo remuneratorio varia entre:

»  25% e 22%, quando o regime de turnos for permanente,
total ou parcial;

»  22% e 20%, quando o regime de turnos for semanal prolongado, total
ou parcial;

»  20% e 15%, quando o regime de turnos for semanal, total ou parcial.

A fixagao das percentagens tem lugar em regulamento interno ou em instru-
mento de regulamentacao coletiva de trabalho.

A prestacao de trabalho em regime de turnos confere direito a atribuigao
de um subsidio correspondente a um acréscimo de remuneragio calculada
sobre o vencimento fixado no indice remuneratério da categoria em que o
trabalhador estiver posicionado.
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3.7.6 Generalidades

Concluida a andlise do posto e identificado o seu perfil profissional e ainda a
necessidade de o preencher, inicia-se o processo de recrutamento e selecio
propriamente dito. Este é um encadeamento de ag¢oes e decisGes, constituido
por crivos sucessivamente mais apertados, que conduzem aos candidatos com
os melhores requisitos.

O recrutamento visa atrair candidatos. Inicialmente, nota-se a necessidade
de preencher uma vaga para determinado departamento da organizagio.
Para tanto, sdo definidos os parametros de recrutamento e de sele¢do. Esses
parametros definem o perfil da vaga, no que tange a area de atuacdo, as espe-
cificagBes necessarias, ao tempo de experiéncia, restri¢des quanto a formagao,
horario e local de trabalho, entre outros.

O processo de recrutamento inclui geralmente todas as fases que a organi-
zagdo entende seguir para encontrar o candidato qualificado para preencher
um lugar vago. Nao ¢ facil apresentar essas fases em uma sequéncia légica e
organizada, tanto mais que além do perfil relativo a formacao e a experién-
cia propriamente dita, o saber-fazer e o saber-estar ou as competéncias tém
um peso mais significativo do que antes. Hoje em dia, os conhecimentos e
as capacidades intelectuais devem passar efetivamente a constituir cada vez
mais a principal matéria das organiza¢des que pretendem manter uma van-
tagem competitiva.

Recrutar implica, pois, a execug¢do de técnicas e de procedimentos pas-
siveis de se organizar em série ou em paralelo para analisar a lupa os perfis
dos candidatos.

Entende-se a empresa como uma unidade econémica, integrada por ele-
mento humano, material e técnicos, que tem o objetivo de obter utilidade
através de sua participa¢do no mercado de bens e servigos. Neste sentido, faz
uso dos fatores produtivos (trabalho, terra e capital).

As empresas podem ser classificadas de acordo com a atividade econémicas
que desenvolvem. Deste modo, deparamo-nos com as empresas dos setores
primario (que obtém os recursos a partir da natureza, como ¢ o caso das agri-
colas, pesqueiras ou pecudrias), as empresas do setor secundario (dedicadas
a transformacdo de matérias-primas, como acontece com as industrias e as
empresas de construgio civil) e as empresas do setor terciario (empresas que
se dedicam a prestacdo de servi¢os ou ao comércio).
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Fonte: Chimpolo (2013)

Segundo J. A. Oliveira e Rocha, por recrutamento entende-se um conjunto
de técnicas e métodos destinados a atrair candidatos capazes de ocupar de-
terminados cargos na organiza¢ao. Como veremos adiante, o recrutamento
pode ser feito no interior da organizagao (recrutamento interno) e fora da
organiza¢do (recrutamento externo).

Nem sempre, porém, cada vaga corresponde ao recrutamento de um
substituto. A organiza¢do tem outras opgoes:

e Reorganizar o trabalho de tal forma que os trabalhadores restantes
possam fazer todo o trabalho;
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e Recurso a horas extraordinarias;
e Automatizac¢io do trabalho;

e Horario flexivel;

e Contratacio a tempo parcial;

* Recurso a subcontratagio, transferindo as obriga¢es e deveres emer-
gentes do contrato de trabalho para outra entidade que nao a organi-
zacdo para a qual trabalha efetivamente;

» Uso de agéncias. Constitui exemplo os trabalhos de limpeza
e seguranga.

Se apesar das alternativas enunciadas, a institui¢ao decidir recrutar, ha que
ter em conta as seguintes questoes:

¢ Em que consiste o trabalho (analise e descri¢dao de funcdes);
e Quais os aspetos que especificam o tipo de candidatos (perfil);

¢ Quais os aspetos de trabalho os candidatos desejam conhecer
(exemplo: o contexto da equipa em que se vai integrar e o estilo
de lideranca).

Posto isto, torna-se necessario saber se existem candidatos no interior da
organizagio e se é adequado recorrer a estes.

Para melhor compreensio do processo de recrutamento e sele¢io de pes-
soal é importante elucidar alguns conceitos.

Segundo Samuelson (2005), por empresa entende-se a unidade produtiva
privada basica em uma economia. Contrata trabalhadores, arrenda ou pos-
sui capital e terra e compra outros fatores de produc¢ido com o objetivo de
produzir e vender bens e servicos. Empregado, de acordo com as defini¢oes
oficiais nos EUA, é aquela pessoa que desempenha algum trabalho remune-
rado, ou se tem um emprego, mas que se encontra ausente devido a doenga,
greve ou férias.
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A medida que os processos se tornaram mais complexos na empresa, é crucial
que os trabalhadores tenham os conhecimentos técnicos apropriados, bem
como capacidade de resolver problemas.

Complementarmente, as capacidades de relacao interpessoal tém também
crescente importancia.

Taylor (apud Kanigel, 1997) descreveu a organizacao classica de comando
e controlo da seguinte forma: “cada empregado deve receber todos os dias
instrugoes claras e definitivas acerca de aquilo que deve fazer e como deve
fazer. Estas instru¢des devem ser executadas exatamente, estejam certas ou
estejam erradas”. Aqui, a coordena¢do administrativa trata de ditar de forma
centralizada as atividades dos empregados até ao pormenor. Tratamentos
deste tipo podem facilmente levar a desmotivacao e a falta de envolvimento,
tendo como consequéncia apenas as exigéncias (minimas) atingidas.

O objetivo original do experimento de Elton Mayo era explicar a influéncia do
ambiente de trabalho sobre a produtividade dos trabalhadores, porém, o que se
conseguiu revelar foi a importancia dos fatores emocionais ou comportamentais
sobre o desempenho dos individuos e, dentre esses fatores, os mais poderosos
sdo aqueles decorrentes da participa¢do do trabalhador em grupos sociais. Em
funcdo dessa descoberta, a organiza¢do deveria ser vista como um sistema social.
(1927, p. 155)

Para Gongalves e Six (1979), “uma organizagao ¢ composta por trés com-
ponentes que embora diferentes se complementam”, a chamada triplice rea-
lidade da organizagio.

Em primeiro plano, a organizac¢do é uma realidade econémica, pois visa
produzir algo ou prestar algum servigo que se torna objeto de troca, funda-
mento da vida econémica. Para tal atividade, a organiza¢ao necessita investir
e, portanto, espera retornos adequados para garantir sua viabilidade.

A organizagdo é também uma realidade humana, pois consiste formal-
mente em um complexo de atos humanos, de tal sorte que nenhuma tarefa
criadora € realizada na organizacao sem a vontade e iniciativa do homem.

Por fim, a organizag¢do é uma realidade social, na medida em que deve se
preocupar com a preserva¢ido do meio, com a qualidade dos produtos, e a
consequéncia da sua utilizagdo, com os efeitos diretos de sua atividade sobre
o bem-estar da comunidade.
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De acordo com Chiavenato (2000), “a sele¢do consiste na escolha do candidato
que mais se ajuste para manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho
da organizacio”.

Segundo Caetano e Vala (2002), “a sele¢do € o processo pelo qual sera
feita a escolha dos candidatos que mais se ajustem ao cargo com o objetivo
de manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho da organizacao”.

Segundo Saldanha (1979), “para selecionar trabalhadores para determina-
dos cargos, é necessario uma formagcao, pois alguns servicos sao especificos,
necessitando a empresa de formar o profissional antes do processo seletivo”.
Esta formacgao consistiria em uma preparagio e orientacao do candidato ao
cargo, sendo instrumento auxiliar da sele¢io, com vantagem para a sele¢do
de profissionais melhor capacitados.

Este tipo de treinamento pode ser chamado seletivo, aplicado depois de

uma primeira sele¢do e aliado a uma posterior avaliacdo dos candidatos, sen-
do esta uma segunda sele¢ao dentro do mesmo processo, potencializando as
chances de se promover uma boa selecao.
Deve-se levar em consideragio que técnicas serdo mais efetivas para cada
cargo na organizacao. A ordem das técnicas deve ser estudada para se estan-
car o processo, de forma que este seja eficiente, sem requerer ou precisar
tempo excessivo aos candidatos e aos selecionadores e sem gerar carga maior
a organizagao.

Segundo o “Manual de gestao dos recursos humanos”, uma organiza¢ao
s6 existe quando ha pessoas capazes de se comunicar e que esta disponivel a
contribuir com a a¢ao conduta a fim de cumprir um objetivo comum.

Por fim, a organizag¢ao ¢ uma realidade social, na medida em que deve se
preocupar com a preservac¢ao do meio, com a qualidade dos produtos, e com
a consequéncia da sua utiliza¢do, com os efeitos diretos de uma atividade
sobre o bem-estar da comunidade.

Se a empresa perceber que esta tendo os resultados esperados, pode des-
valorizar tais processos, acabando por concebé-lo varias, vazes como dis-
pendioso, longo e insatisfatérios, prejudicando o papel, do psic6logo nas
organizag¢oes de trabalho.

A administrag¢io de recursos humanos baseia-se nos principios das fun-
¢Oes administrativas que consistem em planear, organizar, dirigir, controlar
as tarefas dentro da empresa. O processo de recrutamento e sele¢do exerce
papel importante dentro do setor organizacional. No momento da escolha,
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os objetivos da empresa podem ser atingidos somente através das pessoas,
por isso, a conduc¢ao do processo de sele¢do é de extrema importancia.

As pessoas tém de ser entendidas como recurso estratégico para o funcio-
namento e desenvolvimento das organizag¢bes (Caetano e Vala, 2002, p. 268).

Atualmente, é inquestionavel a importancia que os recursos humanos assu-
mem na Organizag¢do. Assim, a gestdao de recursos humanos assume-se como
uma area de extrema importancia e constituida por uma série de atividades
entre as quais o recrutamento e selecdo (Rocha, 1997). Esta é uma atividade
que permite a organiza¢ao de recursos humanos, para colmatar as caréncias
sobre o quantitativo de recrutamento na organizac¢ao (Caetano e Vala, 2002).

Como agente econémico, a organiza¢ao tem como missdo produzir ri-
quezas. Enquanto agente social, a organiza¢ao tem como obrigacao prestar
contas a sociedade sobre o seu empenho social e sobre os impactos sociais que
ela causa a sociedade e sobre os impactos sociais resultantes da sua atividade.

Ha concordéancia que o recrutamento consiste na procura e atragao de
candidatos quanto as fronteiras do conceito e discordancia no que diz res-
peito a inclusdo ou ndo da triagem, alinhado ao conceito de recrutamento
de Camara, Guerra e Rodrigues (2003) que aponta candidaturas no processo
de recrutamento: “O recrutamento refere-se ao processo que decorre entre
a decisao de preencher um determinado lugar, o candidato que preenche o
perfil da funcao e retine condi¢es para ingressar na empresa”.

Deve-se levar em considerac¢ao as técnicas mais efetivas para cada cargo e
organizacio. A ordem das técnicas deve ser estudada para se estancar o proces-
so, de forma que este seja eficiente, mas sem demandar tempo excessivo aos
candidatos e aos selecionadores e sem gerar uma carga maior a organizagao.

A administra¢do de recursos humanos baseia-se nos principios das fun¢oes
administrativas que consiste em planear, organizar, dirigir, controlar as tarefas
dentro da empresa. O processo de recrutamento e selecao exerce um papel
importante dentro do setor organizacional. Na hora da escolha, os objetivos
da empresa podem ser atingidos somente com as pessoas, por isso, ¢ dada
importancia a condugio do processo de selecio.
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CAPITULO 4

ANTECEDENTES SOBRE

O PROCESSO DE RECRUTAMENTO

E SELECAO DE PESSOAL NAS EMPRESAS
PUBLICAS E PRIVADAS

4.1 PROCESSO DE RECRUTAMENTO
E SELECAO DE PESSOAL

O processo de recrutamento e sele¢do de pessoal é a forma mais eficaz, mais
rapida e com menos custos para quem pretende renovar o quadro de cola-
boradores da sua empresa.

As organizagGes e os individuos estdo engajados em um continuo processo
de atrag¢do. Da mesma forma que os individuos buscam entrar em organi-
zagOes, seja na tentativa de desenvolvimento profissional, seja na busca de
autossustento, as empresas buscam individuos que possam compor o seu
quadro de funcionarios. O objetivo comum ¢é estabelecer uma relagio de
troca de beneficios que sera mais satisfatoria se a pessoa escolhida apresentar
os requisitos adequados.

Em virtude desta procura por pessoas adequadas, é necessaria a realiza¢do
de um processo de recrutamento e sele¢io mais eficaz.

Para Chiavenato (1985), “o recrutamento é um sistema de informacio
através do qual a organizac¢io divulga e oferece ao mercado de recursos hu-
manos oportunidades de emprego que pretende preencher”.

Para sua existéncia e manutencdo, as organiza¢des procuram atrair um
conjunto de pessoas que reinam determinadas carateristicas e requisitos para
assumir os cargos criados pelas organizag¢Ges e que sejam capazes de substi-
tuir funcionarios que deixam a empresa, seja por demissoes, afastamentos,
transferéncia, promocgaes.
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A necessidade de acompanhar fielmente e de fazer as mudancas sociais cada
vez mais triunfantes no que tange a tecnologia, a economia, a politica, leva
as organizacdes a apostar na descoberta de novos valores no mercado de
recursos humanos.

De acordo com o disposto n.° 1 do artigo 4° do capitulo II do decreto 22/91
de 22 de Junho, o recrutamento de funcionarios na fungao publica consiste
em um conjunto de opera¢des com o objetivo de satisfazer as necessidades de
quadro de servigos e organismos publicos, pondo a sua disposicao os efetivos
qualificados necessarios a realiza¢do das suas atribuig¢Ges.

Tal como acontece em todo o processo de gestdo, o planeamento constitui
um passo fundamental e inicial para um processo de recrutamento.

O planeamento visa identificar a existéncia da necessidade de cargos, fun-
¢Oes ou tarefas assumidas pelos futuros candidatos, caso sejam selecionados,
as qualidades/ qualificacdes, as técnicas, os procedimentos e os meios a utilizar
para atrai-los. Determina também as possiveis condi¢des (direitos) exigidas
por eles e as condi¢es que a organizagao tem para oferecé-los e definir ou
identificar o mercado de recursos humanos existente. O planeamento para o
recrutamento devera obedecer a politicas estratégicas para gestdo de recur-
sos humanos da institui¢do, permitindo que os quadros a serem integrados
no mercado tenham o perfil pré-definido pela organiza¢ao nos termos dos
objetivos organizacionais.

Nos atuais sistemas de gestdo vocacionados na vantagem competitiva,
o planeamento para o recrutamento e a selecao de pessoas é um fator cri-
tico, quer no setor publico, quer no privado. No planeamento das politicas
e estratégias de recursos humanos, deve-se ter em conta que o sucesso das
organizagGes esta intimamente ligado ao papel humano. As politicas e estra-
tégias constituem guia para resolver os problemas ocorrentes no percurso
da organizacao. Essas politicas devem ser desenvolvidas de forma adequada
com a filosofia e com as necessidades da organizacao.

O recrutamento trata da divulga¢io da oferta de oportunidades de em-
prego ao mercado de recursos humanos, e antes do recurso ao mercado de
trabalho, ou seja, antes de proceder ao recrutamento, é necessario efetuar
um planeamento (Rocha, 1996) das necessidades presentes e futuras da or-
ganizac¢do (Chiavenato, 2000, p. 198). Desta forma, distingue-se as fases do
planeamento de recrutamento: pesquisa interna; pesquisa externa e técnicas
de recrutamento.
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A pesquisa interna e o planeamento de recursos humanos referem-se ao le-
vantamento interno das necessidades de recursos humanos em areas e niveis
de curto, médio e longo prazo.

A pesquisa interna da lugar, em varias organizag¢oes, ao planeamento de
recursos humanos na determinagio prévia da quantidade e da qualidade dos
recursos necessarios que possibilitardo o alcance dos objetivos da empresa
mediante varios métodos e técnicas (Rocha, 1997) analiticas pertinentes para
a organizagao.

A pesquisa externa € a pesquisa de mercado (Chiavenato, 2000). Assim, é
necessario dividir o mercado em classes de candidatos, cada um diferenciador
e de diferentes abordagens, sendo que a segmentacio se faz na organizagio.
Por outro lado, o recrutamento deve diagnosticar e focalizar nas fontes e no
interesse no mercado, concentrando-se assim em alvos especificos.

As técnicas de recrutamento constituem a ultima fase do planeamento do
recrutamento, mais adiante no recrutamento externo.

Antes de qualquer processo seletivo, é necessario primeiro fazer o levan-
tamento do perfil adequado do candidato a preencher a vaga. O cargo retine
o conjunto de atividades a serem desenvolvidas pelo funcionario na empresa.
Cada cargo apresenta atividades especificas das quais é necessario apresentar
habilidades, conhecimentos e aptidoes que permitam ao funcionario realiza-lo
com maior eficacia.

Portanto, no campo da administracdo publica, os gestores dos recursos
humanos dos organismos publicos devem ter em considerac¢io os diplomas
legais criados para orientar o processo de recrutamento e selecao de funcio-
narios na fungao publica, isto ¢, em conformidade com os principios gerais
a que se refere o artigo 5° do decreto 22/91 de 22 de Julho, que estabelece
os principios gerais a que deve obedecer o recrutamento e a sele¢io dos
funcionarios publicos:

» Igualdade de condi¢bes e oportunidades para todos os candidatos;
» Liberdade de candidatura;

»  Divulga¢io dos métodos e provas a utilizar e dos programas e sistemas
de classificacio;
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»  Aplica¢do de métodos de critérios objetivos de avaliacio;
»  Neutralidade na composi¢ao do juri direto ao recurso.

O processo de recrutamento passa por varios momentos, isto é, pela analise
do candidato ao preenchimento do cargo vago, preenchimento da ficha de
pedido de pessoal, defini¢do do recrutamento e eventual atragio dos candida-
tos. O recrutamento tem inicio com a tomada de decisao de preenchimento
do cargo vago. Esta surge por abandono de um cargo (por transferéncia ou
abandono de trabalho), ou quando surge um novo cargo.

Nem sempre o surgimento de uma vaga é sinénimo de recrutamento
(Rocha 1997), decisdo importante para a organizag¢io, pois além de esta ser
feita por tempo indeterminado, alternativas devem ser ponderadas no inicio
do processo de recrutamento nomeadamente:

»  Eliminag¢do ou automatizagio de tarefas;
»  Bstabelecimento de horarios flexiveis;
»  Recurso a trabalho em part-time.

Se a necessidade de preencher o cargo persistir, ha que oficializa-la mediante
a emissdo de documentos (preenchidos pelo responsavel do departamento
que tem a vaga disponivel), tais documentos contém informagdes sobre a
qualifica¢do requerida para a ocupac¢io do posto de trabalho e variaveis cir-
cunstanciais (Peretti, 2001).

Se ndo existir uma defini¢do do perfil da fun¢io, a anélise da funcio devera
ser elaborada ou revista aquando de uma defini¢ao da fung¢ao que visa descre-
ver exata e exaustivamente as componentes de um levantamento, os aspetos
intrinsecos do cargo, ou seja, o seu contetdo, e requisitos que o funcionario
deve possuir para ocupar.

Quando se procede a analise de uma fungao, existem trés elementos
a abordar:

1. Identificar a fun¢do concretamente, o seu titulo e o seu enquadra-
mento na organizagio;
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2. Especificar os requisitos pretendidos para o candidato nomeadamen-
te: aptidGes profissionais anteriores e dimensdes comportamentais
exigidas para o sucesso na func¢io;

3. Especificar o que a organizac¢ao oferece em troca como remunera-
¢do e beneficios, formacio e de carreira, local de trabalho, horario,
entre outros.

A analise da funcio deve ser o mais fiel possivel a realidade, sob pena de trazer
inconvenientes de integra¢do ou insucesso profissional.

Ao nivel da provincia de Luanda, tal como acontece nas demais provin-
cias do de Angola, o recrutamento e a sele¢ao do pessoal na funcao publica,
o concurso ¢é centralizado no 6rgdo maximo de administrac¢ao publica: as
diversas dire¢des provinciais e as administra¢des municipais procedem ao
levantamento das necessidades em termos do pessoal e através de meios
estabelecidos, apresentam-nas a entidade maxima do governo local, que, na
base do seu planeamento, apresenta aos 6rgaos competentes as necessidades
locais na sua totalidade. Dentro das cotas a receber do MAPESS e MINE as
vagas sdo repartidas aos 6rgios da administracio local, de forma possivel,
com excecOes para as delegacdes provinciais dependentes diretamente dos
respetivos ministérios.

O procedimento de planeamento é fundamentado em conformidade com
o artigo 17 do decreto-lei 5/02, de 1 de Fevereiro, do conselho de ministros
publicado no diario da Republica I* série n.° 9/02, que dispde o seguinte:

»  Anualmente, o Or¢amento Geral do Estado determina, dentro dos
limites estabelecidos pelo quadro do pessoal criado por lei, o nimero
de vagas a prover;

»  Asunidades or¢amentais, na data de apresentac¢do das respetivas pro-
postas de or¢amento para o ano seguinte devem comunicar aos mi-
nistérios da Administragdo Publica, Emprego e Seguranca Social e das
Financas, suas necessidades de pessoal para o respetivo ano, promo¢io
ou outro instrumento de mobilidade profissional.

Um més ap6s a aprovagao do OGE, os membros do governo, responsaveis
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pelas finangas e pela administra¢io publica, deverdo elaborar um despacho
conjunto especifico:

» O numero total de vagas autorizadas por categoria;
» A cota de vagas de cada organismo;

» O numero total de vagas por categoria;

» A cota de vagas por organismo ou institui¢ao;

Ao nivel local, a competéncia a que se refere o nimero anterior cabe ao gover-
nador provincial, ouvindo para o efeito os membros do governo, responsaveis
pelas financas, administra¢ao publica e administra¢do do territério.

4.1.1 Area de recursos humanos

O departamento dos recursos humanos é uma area dotada de recursos hu-
manos necessarios a prossecucao dos seus objetivos, gerindo, motivando e
promovendo o seu desenvolvimento profissional e pessoal como fator de
refor¢o da cultura. Acompanha e promove a evolu¢ao das competéncias e a
mudanga a assumir no mercado com papel de lider. Participar ativamente no
desenvolvimento econémico e social de Angola.

As politicas que envolvem a gestdo de recursos humanos surgem em fun-
¢do da racionalidade organizacional da filosofia e da cultura organizacional. As
politicas em regra sdo estabelecidas em fun¢ao dos objetivos da organiza¢io
e visam assegurar o desempenho das fun¢es de acordo com as orientagGes
administrativas existentes.

Em regras, as politicas de recursos humanos devem abranger o que a
organizacio pretende em relagdo aos seguintes aspetos.

Nos organismos da administragdo ptiblica em Angola, a gestdo de recursos
humanos constitui hoje uma area de grande preocupagio.

Para a valorizac¢ao dos recursos humanos nos setores publicos e para o
asseguramento dos servi¢os desejados, foram implementados novos meca-
nismos, desde o sistema de recrutamento e sele¢io de pessoal até a avaliagdo
do desempenho.
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Com o desenvolvimento das sociedades e o acelerado progresso alcangado
no campo da gestao, influenciado pelos avanc¢os imprevisiveis da tecnologia,
que impulsiona a introdug¢io de novas ferramentas de gestdao nas organiza-
¢Oes/empresas, a gestdo de recursos humanos perde o carater confinado
exclusivamente ao departamento de recursos humanos, passando a ser mais
abrangente a toda a organiza¢do como um todo.

Nos organismos da administragdo publica, particularmente em Luanda,
e em todo o pais, em geral, a questdo da gestdo dos recursos humanos cons-
titui hoje uma area de grandes preocupacées, fruto da sua origem, da forma
como se rompeu o funcionalismo publico colonial com a nova na¢io nascida
da independéncia.

O perfil dos recursos humanos da fung¢io publica em Luanda, em parti-
cular, e em Angola, em geral, é caraterizado ao longo dos tempos pela baixa
qualificagdo académica e profissional da maioria dos funcionarios efetivos.
Os vencimentos infimos, as condicdes de trabalhos deterioradas, a falta de
aperfeicoamento de funcionarios, e o fraco prestigio, predominantes no
setor publico, além do conflito armado e o sistema politico instituido no
pais ap6s a independéncia, afetaram profundamente o quadro do pessoal da
funcao publica.

Durante o longo periodo de guerra, Luanda foi o centro acolhedor de
grande parte dos quadros do pais, como consequéncia da desintegrac¢ao so-
cial provocada pelo conflito armado, e fez com que o mercado de recursos
humanos em Luanda se apresentasse cada vez mais inundado.

Para a valorizagdo dos recursos humanos no setor publico e para o assegu-
ramento dos servicos desejados, foram implementados novos mecanismos,
desde o sistema de recrutamento e selecao, aperfeicoamento, socializac¢ao
até a avaliacdo do desempenho, incluindo a remuneracio. Ainda é necessaria
a introducao de novas ferramentas que permitem ao funcionario publico
sentir-se satisfeito e aplicar toda a sua energia, habilidade, conhecimento, a
fim de servir a sociedade de forma condigna.

O alinhamento dos recursos humanos a estratégia da empresa é muito
importante, visto que o planeamento estratégico ¢ uma ferramenta capital
para a construgdo e para a consolida¢ao da imagem da empresa. Com o pla-
neamento, é possivel estabelecer uma comunicac¢ao integrada que dé consis-
téncia e potencialize a mensagem em todos os pontos do mercado. Ele é um
dos elementos mais importantes do programa de administragao de recursos
humanos bem-sucedido.
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4.1.2 Recrutamento

Ao efetuar o levantamento global das necessidades da organizacio, ao descre-
ver os cargos disponiveis a serem ocupados e estabelecer as metas e objetivos
para o seu preenchimento, o gestor ou especialista de recursos humanos em
conivéncia com o gestor de linha devera definir o tipo de recrutamento a rea-
lizar. A decisdo dele, e de acordo com os objetivos da institui¢do/ organizagio,
devera ser tomada em func¢io do recrutamento existente, nomeadamente
interno, externo e misto.

De acordo com Chiavenato (2010), “o recrutamento externo opera sobre
candidatos que estdo no mercado de recursos humanos, portado fora da
organizacao, para submeté-lo ao método de selecao de pessoal”.

A escolha e a decisdo final sobre o recurso a um dos recrutamentos de-
pendem de um conjunto de fatores considerados pertinentes.

O concurso, como instrumento valioso, permite assegurar o ingresso de
funcionarios nos organismos da administrac¢ao publica através de avaliagao
baseada nos métodos e técnicas cientificas. O concurso ¢ interpretado a luz
dalein.® 17/90 de 10 de Outubro, sobre os principios a observar pela admi-
nistra¢do publica, estabelece a obrigatoriedade de realiza¢do de concursos
para ingresso na fung¢ao publica e acesso as carreiras de administragao publica.

O concurso ¢ definido como um dos atos ou operag¢des que destinam re-
crutar, selecionar, classificar e graduar as pessoas e os funcionarios publicos
que se candidatem ao ingresso ou acesso a fung¢do publica e que preencham
os requisitos previamente estabelecidos para certas categorias.

No regime em vigor na administragio publica em Angola, o tipo de recru-
tamento é concebido no tipo de concurso. Os concursos ptblicos podem ser
classificados quanto a origem dos candidatos e a natureza das vagas:

1. Quanto a origem dos candidatos:
e Interno;
e Externo.

2. Quanto a natureza das vagas:
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e Concurso de acesso;
e Concurso de ingresso.

O concurso interno corresponde ao de acesso, ao passo que o externo visa
0 ingresso.

Em principio, sempre que surge um cargo vago na organiza¢ao, resultante
da perda de algum funcionario (demissao, transferéncia ou morte), ou da
criagdo de novos servicos ou postos de trabalho, os responsaveis pela area de
recursos humanos, questionam-se:

»  Se existe entre os funcionarios da institui¢ao, alguém que possa preen-
cher vaga disponivel;

»  Se é possivel recorrer a pesquisa de potenciais candidatos no mercado
de recursos humanos.

Esta analise definira e orientara a correta decisdao dos gestores.
1. Conceito de recrutamento na administragao publica angolana

¢ O recrutamento consiste em um conjunto de opera¢ao com o
objetivo de satisfazer as necessidades de pessoal apresentada pelo
respetivo organismo, pondo a sua disposi¢do candidatos qualifica-
dos necessarios a realizacdo das suas atribui¢des.

2. Competéncia para a abertura do concurso na administra-
¢ao publica angolana

e Aabertura do concurso ¢é feita por meio de despacho do titular do
o6rgio a que o concurso diz respeito.

¢ O despacho de abertura deve ser publicado no jornal de maior
circulagdo ou em meios expeditos que permitem de forma célere
o conhecimento do seu conteudo, sem prejuizo da sua publica¢io
em Diario da Republica.
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3. Contetdo do despacho
Do despacho de abertura do concurso devem constar:
e Designacao do servi¢o a que se refere;
e Tipo de concurso;
e Categoria a que se concorre;
e Numero de vagas;
e Requisitos para concorrer;
e Forma e prazo para apresenta¢io de candidaturas;

e Local de afixa¢do das listas de candidatos e dos resultados do con-
curso;

e Local de trabalho;
e Validade do concurso.

4. Condigdo de abertura do concurso Publico na administra¢ao pu-
blica angolana

* A abertura do concurso de ingresso depende da verifica¢do do
numero de efetivos existentes no servico (departamento e se¢o,
quando esta for permitida), sendo apenas admitidos nos casos em
que o referido nimero seja inferior ao niimero legalmente criado.

Quando o niimero dos efetivos existentes ¢ igual a metade do nimero
legalmente criada, os lugares vagos sao preenchidos sequencialmente

do seguinte modo:

»  Por meio da mobilidade (transferéncia, destacamento, requisi¢ao);
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Nio sendo possivel, por meio do contrato administrativo de provi-
mento ou do contrato de trabalho por tempo determinado.

Tipo de concurso
¢ E de ingresso quando visa o preenchimento de vaga a partir de
candidato ndo pertencente ao 6rgio e para a categoria de inicio

de carreira;

¢ Ede acesso quando se destina a preencher vaga na categoria ime-
diatamente superior da mesma carreira.

Validade do concurso

e A validade dos concursos nio pode exceder o prazo de 12 meses,
contados a partir de publica¢io da lista de classificacao final.

Corpo de juro e provas ou cursos de sele¢io e candidatos

Apresentac¢ao de candidaturas

e A apresenta¢io de candidaturas é feita por meio de requerimento
dirigido ao titular do 6rgéo, no prazo de 1 dia util, tratando-se de
concurso de acesso, e de 2 dias uteis, tratando-se de concurso de
ingresso, conta-se o prazo a partir do concurso de ingresso e da
data de publica¢do do despacho de abertura do concurso.

Documento apenso

O requerimento de admissdo a concurso deve ser acompanhado dos seguintes
documentos, sob pena de exclusdo da candidatura:

Copia do bilhete de identidade;

Certificado de habilitacdo literaria;
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c¢. Documento de regularizagdo do servigo militar obrigatorio;
d. Atestado médico;
e. Registo criminal;

f. Outros documentos considerados pertinentes em fun¢do da natureza
do concurso;

Os candidatos podem ser admitidos no concurso com a apresenta¢ao dos
documentos previstos nas alinea a e b do nimero anterior, devendo os docu-
mentos previstos nas alineas c a f'serem entregues, em caso de aprovagio, até
45 dias uteis apds a data de publicacio da lista dos resultados finais. Volvido o
prazo referido no nimero anterior sem que o candidato, por razdes plausiveis,
apresente a documentacio exigida, o mesmo ¢ substituido pelo candidato
imediatamente a seguir na lista de classificacdo final;

Os funciondrios pertencentes aos servi¢os que abrem o concurso sao
dispensados da apresenta¢do de documentos que constam do seu pro-
cesso individual.

10. Requisitos de admissio

* SO podem ser admitidos ao concurso os candidatos que satisfacam
0s requisitos gerais.

No caso dos concursos de acesso sdo ainda requisitos de admissdo:

e A permanéncia, nos termos da lei, de um periodo minimo de trés
anos na categoria que possui;

* A adequada classifica¢do de servicos;
e Habilita¢Ges e qualifica¢des profissionais necessarias;

e Apoio aos candidatos.
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Sempre que a sele¢io se realiza mediante provas de conhecimento nfo inclui-
das no curriculo escolar e que correspondem as habilita¢oes exigidas para a
categoria, devem os 6rgios responsaveis pelo recrutamento e sele¢ao fornecer
a todos os candidatos a documentacao indispensavel a sua preparag¢ao ou, na
sua falta, indicar a bibliografia e a legisla¢do base necessaria.

11. Composic¢do do juri

e Para todos os concursos, ¢ nomeado pelo titular do 6rgao um
juri, sob proposta dos respetivos servicos de recursos humanos;

e O juri é composto por um minimo de trés e um maximo de seis
membros, sendo um presidente, um vice-presidente e vogais;

e Nem o membro do juri pode ter categoria inferior aquela para o
concurso aberto;

e Podem ser integrados no juri funcionarios oriundos de outros
organismos distintos daquele que abre o concurso;

¢ O despacho de nomeacio do juri deve ser publicado no jornal de
maior circula¢do, sem prejuizo da sua publica¢do em Diario da

Republica.

e Ojuri é secretariado por um ou mais vogais escolhidos dentro
os membros.

12. Competéncia no funcionamento do jari

Ao juri compete praticar e coordenar todas as agbes em que se desdobra o con-
curso, nomeadamente:

e Elaborar, fiscalizar e corrigir as provas;

¢ Definir outros meios de suportes para a avaliacio;
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Elaborar e publicar as listas provisorias e definitivas;
Elaborar atas e outros documentos necessarios ao abrir o concurso;

O juri funciona com a maioria dos seus membros que deliberam
por maioria simples;

Das reunides do juri, sdo lavradas atas contendo os fundamentos
das decisGes tomadas e assinaladas pelo presidente;

As atas sdo confidenciais e devem estar presentes em caso de re-
curso a entidade que abre o concurso;

Os servicos de recursos humanos devem colaborar com o juri no
desempenho da sua fungio, cedendo os meios necessarios que
facilitem a celeridade do processo do concurso;

O juri esta sujeito aos impedimentos e suspei¢des gerais nos ter-
mos do direito;

No exercicio da sua atividade, o jari esta obrigado ao cumprimento
escrupuloso dos prazos respeitantes a0 concurso.

13. Atos do juri
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Findo o prazo da apresentac¢do das candidaturas, o juri elaborara,
no prazo de 5 a 15 dias tteis, a lista dos candidatos admitidos e
excluidos do concurso, indicando os motivos de exclusio.

Nos concursos de acesso, o prazo ¢ de 3 a 10 dias uteis;

Concluida a elaboragdo da lista provisoria, o juri promove a sua
publicac¢do no jornal de maior circulagio;

Os interessados podem reclamar ao juri sobre a exclusio no prazo
de 5 dias uteis a encontrar da publicacao das listas;
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e Nao sendo atendida a pretensdo, os interessados podem procurar
outros meios previstos na lei.

e Os atos de impugnacdo graciosa ndo suspendem o andamento
do concurso;

¢ Quando reconhecido o direito do interessado, é-lhe permitido
realizar todos os atos anteriores a fase em que se encontrar o
concurso, sem prejuizo dos prazos gerais.

4.1.3 Recrutamento interno | concurso de acesso

Ao adotar o recrutamento interno, é necessario que os gestores e a area de
gestdo de pessoal da organizac¢io trabalhem integrados. As gestdes precisam
apoiar a participa¢ao dos candidatos nos processos seletivos, e a area de ges-
tao de pessoas deve propiciar aos gestores a substituicdo dos empregados
selecionados para as novas fungoes.

As organiza¢des reinem um potencial de valores, sujeitos ao aperfeicoa-
mento constante, visando melhorar o desempenho das suas atividades. Em
muitos casos, esses quadros internos da organizacdo estdo disponiveis de
forma voluntaria a transitar de um cargo a outro, quer na vertente vertical,
quer horizontal, desde que o traga maior satisfa¢io.

O recrutamento interno esta focado em buscar performance interna para
melhorar o aproveitamento e abordar os atuais colaboradores da organizagao,
privilegiando os atuais individuos, proporcionando-lhes melhores oportuni-
dades no ambiente empresarial segundo Chiavenato (2010), logo, a empresa
pode contar como essas duas fontes de recrutamento para melhor adequagao
da sua necessidade, caso a empresa nao consiga com o processo interno solu-
cionar sua demanda, ela podera recorrer a fonte externa, dando oportunidade
as pessoas fora do mercado de trabalho.

De acordo o mesmo autor, temos como pontos positivos no recrutamen-
to interno o melhor aproveitamento do potencial humano da organizacao,
motivagdo e encorajamento do desenvolvimento profissional dos atuais fun-
cionarios e incentivo a permanéncia dos funcionarios e a sua fidelidade a
organizacao. Ideal para situacao de estabilidade e pouca mudanga ambiental,
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ndo requer socializa¢do organizacional de novos membros, probabilidade de
uma melhor selecao, pois os candidatos sao bem conhecidos e custa financei-
ramente menos do que fazer recrutamento externo.

Como os candidatos internos conhecem bem a organizagao e a sua cultura,
minimiza-se o foco sobre a imagem, dando énfase a divulgacao transparente
das oportunidades e das competéncias necessarias para concorrerem as vagas.

O recrutamento interno visa atingir candidatos em plena atividade dentro
da institui¢io. E quando o processo de recrutamento ¢ confinado dentro dos
limites da organizagao.

Segundo Megginson (1998), existem trés métodos de obtencao de fun-
ciondrios internos:

» Através de desenvolvimento, o empregado atualmente é educado, trei-
nado ou desenvolvido para desempenhar melhor a fun¢io ou fazé-lo
de forma diferente e mais aperfeicoado, de acordo com a situacio;

» Através de preenchimento de cargo por transferéncia ou mudando
o empregado do cargo menos produtivo para outro que satisfaca as
suas necessidades;

» Através do preenchimento dos cargos por promog¢ao, de um nivel
inferior para um nivel superior.

As fontes mais comuns internas sdo: aviso das vagas através de cartazes,
mensagens na Internet, indicagdes.

Este tipo de recrutamento € uma excelente op¢ao para a empresa, pois
em geral requer menos custo e tempo na escolha do candidato, é uma fonte
importante de motivagao.

O recrutamento interno tem como principal politica a valoriza¢ido do
profissional interno, hé elevagdo do moral interna. E o reconhecimento que a
organizacao faz aos funcionarios que estdo aprimorando seus conhecimentos,
aumentando suas capacidades ou habilidades, quando as empresas optam pelo
recrutamento interno, cometendo justica no processo, ou seja, estimula os
demais funcionarios a buscar a exceléncia.

Dentro dos 6rgios da administragio publica, o recrutamento interno é
desenvolvido em duas vertentes:
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e Vertente horizontal: quando um funcionario, no desempenho de suas
func¢Ges, candidata-se ou recebe proposta de transferéncia para outra
area de atividade do mesmo nivel, em que ele retina as condi¢des
exigidas;

e Vertente vertical: consiste em promover o funcionario-candidato, de
um cargo inferior para um cargo superior em que ele queira concorrer.

A aceitagio do candidato para esse tipo de recrutamento ¢é avaliada pelo
desempenho, grau de eficacia demonstrada pelo funcionario no exercicio de
suas funcdes, as qualidades profissionais e pessoais evidenciadas, as aspira¢oes
e interesses profissionais e o seu desenvolvimento na carreira.

A conjugagao dos valores pessoais do funcionario com o desenvolvimento
aprofundado do contetido das varias fungGes e respetivas exigéncias profis-
sionais, auxiliadas pela formagio continua podem naturalmente permitir a
identificac¢do do candidato com o perfil desejado.

O recrutamento interno privilegia os potenciais recursos da Instituicao,
que ambicionam ocupar novos cargos. O fato dos gestores da institui¢ao/
organizag¢do conhecerem bem o candidato facilita o seu trabalho na aceitagao
e sele¢do, tanto para transferéncia, como para promogao.

Para o caso da fungio publica em Angola, o concurso interno é aquele
aberto a funcionarios, independentemente do servico ou organismos a que
pertencem (n.° 1 do artigo 7 do decreto 22/91).

O recrutamento, concurso interno ou de acesso, como supridor de can-
didatos localizados dentro da fungdo publica, requer prévio conhecimento
de varios dados e informacGes relativas aos candidatos. Para tal, deve-se ter
em considerag¢io o seguinte:

» Elementos relativos aos resultados da selecio;
e Resultados da avaliacdo;
e Participa¢io em ag¢des de formacio e seus respetivos resultados;

e 'Trajet6ria do plano de carreira dos candidatos;

197



FUNZI CHIMPOLO

e Descricio e analise da fun¢io atual e da futura para determinar dife-
rengas e necessidades adicionais de requisitos.

Neste caso, a personalidade do candidato ao novo cargo e a sua dedicagao
e desempenho na fun¢io publica sdo fatores influenciadores na decisdo do
gestor de recursos humanos e dos organismos da administragao publica.

O recrutamento interno proporciona um conjunto de beneficios para as
institui¢Ges, porque valoriza o capital humano existente na institui¢fo. Isto
inspira confianca e dinamismo e leva os empregados a apostar no aperfei-
coamento dos seus conhecimentos profissionais, visando melhorar sucessiva-
mente o seu desempenho no trabalho. Este beneficio pode ser verificado hoje
na func¢ao publica em Angola, particularmente em Luanda, pelo niimero de
funcionarios publicos em plena atividade, mas que frequentam os institutos
de formacio académica e profissional. E mais econémico em termos de custos
operacionais (tempo e dinheiro) comparativamente ao recrutamento exter-
no, dispensa custos com anuincios ou com empresas de recrutamento e nao
requer socializa¢do, pois o funcionario candidato ao novo cargo é conhecedor
das normas, regulamentos e ambiente laboral da institui¢do. Esta vantagem
facilita o relacionamento com colegas, fator importante na sua adaptagdo as
novas fun¢Ges, e aumenta a motiva¢ao dos funcionarios.

Apesar desta gama de vantagens, o recrutamento interno também apre-
senta algumas inconveniéncias, pois constitui forte barreira contra a entrada
de novas ideias e experiéncias na institui¢do. Isto pode ser fator de “estagna-
¢a0” da visao da institui¢ao, ja que os novos quadros tendem a trazer novas
ideias, novas visdes e novas ac¢des. Pode fomentar uma competitividade des-
leal e descontrolada dos funcionarios, criando disputa de vagas, as vezes de
forma desnecessaria, e gerar inadapta¢io do profissional promovido. Além
disso, pode provocar rotatividade excessiva caso ndo existam normas claras
tais como candidatos que nio tenham permanéncia de pelo menos um ano
no cargo.

O problema de adaptacdo comum na contrata¢do externa é que nio existe
uma adaptag¢ao do funciondrio com a cultura da organizag¢do. O funcionario
contratado externamente traz consigo uma série de valores profissionais,
métodos de trabalho, estilos de lideranca, crengas, que as vezes chocam com
aquelas preconizadas pela organizacio. Isso com certeza ndo ocorre com
os recrutados internos desde que nao se processe nenhum choque cultural.
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Pode gerar conflitos de interesses entre os empregados. Exige que os novos
empregados tenham potencial de desenvolvimento para serem promovidos
a niveis acima do cargo onde estdo sendo admitidos. Nao pode ser feito em
termos globais para nao prejudicar o recrutamento interno, deve ser efetivo
a medida que os candidatos internos tenham condi¢bes de igualar-se aos
candidatos externos.

4.1.4 Inconvenientes associados ao
recrutamento interno

Apesar dos fatores positivos decorrentes da opgao pelo recrutamento interno,
ha que ponderar alguns condicionamentos associados, pois a institui¢do de
mecanismos de progressdo profissional e de carreira e a consequente politica
de admissoes de colaboradores com potencialidade de desenvolvimento pode
criar expetativas generalizadas e um investimento exclusivo na perspetiva
de ascensdo na hierarquia da empresa. Estes comportamentos sdo passiveis
de remeter para situa¢des de frustra¢io e de desmotiva¢do. Todos aqueles
que nio conseguirem o referido desenvolvimento de carreiras, porventu-
ra, em uma altura em que lhes restam poucas possibilidades de investir em
uma alternativa.

A convic¢do de que havera sempre alguém no interior da empresa capaz
de assumir responsabilidades mais elevadas podera conduzir a diminui¢io
das exigéncias do perfil, com consequéncias na eficacia e inovagao desejaveis
e que poderio rodear-se de colaboradores tendencialmente menos ricos pro-
fissionalmente, para que nao lhes fagam “sombra”, ou dificultar a expressao
das potencialidades dos mais validos para ndo correrem o risco de serem
ultrapassados ou postos a prova.

Nem sempre a s concorréncia prevalece, proliferando nas empresas os
que nio olham os meios para atingir os seus fins, nem sempre coincidentes
com os objetivos da empresa, os que procuram ganhar na secretaria o que nao
conseguem em campo, com a consequente perversao da filosofia pretendida.

Ha4 ainda o risco da limita¢io de horizontes, decorrente de uma excessiva
fixacdo no modus vivendi instituido e da relagdo continuada com as mesmas
pessoas passivel de gerar incapacidade critica para questionar os procedimen-
tos e reduzir as possibilidades de inovac¢ao, de gerar novas solugées.
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4.1.5 Recrutamento externo/concurso de ingresso

Na atracdo externa, a organizag¢io visa agregar novas competéncias e de-
pendendo de sua estrutura de cargos busca candidatos externos para todos
nos niveis ou buscam apenas para niveis hierarquicos iniciais reservando os
demais para recrutamento interno.

Para funcionar bem, esse recrutamento externo precisa ser preciso, eficaz,
no sentido de alcancar e atrair os candidatos. O recrutamento externo utiliza
diferentes técnicas para influenciar e atrair os candidatos, devendo escolher
os meios mais adequados para alcancar os candidatos desejados e atrai-los
para a organizacao.

A competitividade cada vez mas agressiva no mercado de trabalho, asse-
gurado por homens qualificados captados no mercado de recursos humanos,
desperta a visdo dos gestores, ndo apenas das institui¢des privadas, mas tam-
bém das publicas, atraindo-os a descoberta de novos valores e talentos ainda
espalhados nele.

De fato, é notavel que todos os anos, os centros de formacao libertam
para o mercado luandense milhares de profissionais com ferramentas de alto
valor a espera de contratac¢io, de acordo com a especializacdo de cada um.

O recrutamento externo busca o profissionalismo que o mercado de tra-
balho oferece. A procura no mercado requer a defini¢do a priori da estraté-
gia a seguir, estando a func¢do que se pretende preencher e que vantagens
e desvantagens podem trazer para a empresa empregadora. O cargo a ser
preenchido pela organizacao pode optar por recrutar diretamente ou indire-
tamente candidatos externos especializados.

Esta surge aquando de uma determinada vaga que a organiza¢do procura
preencher com candidatos externos, atraidos pelas técnicas de recrutamento,
visando enriquecer o quadro do pessoal da institui¢ao.

O recrutamento externo consiste em atrair candidatos que se encontram
no mercado de recursos humanos para a organizacao, isto é, traz para a ins-
tituicdo aquelas pessoas que nio labutam nela.

Para Chiavenato (1999), “os pontos positivos do recrutamento externo sao
a introducao de sangue novo na organiza¢do”, pois enriquece o patrimoénio
humano pelo aporte de novos talentos e habilidades que aumentam o capital
intelectual ao incluir novos conhecimentos e intera¢do da organizac¢ao. En-
tretanto, pode-se apontar como pontos negativos que afetam negativamente
a motivag¢do dos atuais funcionarios da organizagao:
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. Redugio na fidelidade dos funcionarios ao oferecer oportunidade
a estranhos;

. Aplicagdo de técnicas seletivas para a escolha dos candidatos ex-
ternos, gerando custos operacionais;

. Esquemas de socializa¢do organizacional para os novos funcio-
nérios, o mais custoso, demorado e inseguro que o recrutamen-
to interno.

Na fungio publica, o recrutamento externo de pessoas é recorrido quando se
pretende atingir candidatos que nio estejam ligados ou integrados no quadro
do pessoal da fungio publica.

Dentro do regime em vigor na administra¢ao publica, o recrutamento
externo corresponde ao concurso externo ou ao concurso de ingresso na
funcido publica, disposto no n.° 1 do artigo 7° do decreto 22/91 de 22 de Junho.

As técnicas de recrutamento (universidades, agéncias de emprego, media,
clientes ou agéncias de recrutamento) sdo os veiculos através dos quais a em-
presa divulga a existéncia de uma oportunidade de trabalho junto as fontes
de recursos humanos mais adequadas. Sdo fundamentalmente os meios de
comunicag¢io. Na maior parte das vezes, essas técnicas de recrutamento sio
utilizadas conjuntamente. Os fatores custo-tempo sdo importantes na escolha
da técnica ou do veiculo mais indicado para o recrutamento externo.

De modo geral, quanto maior a limita¢do do tempo, ou seja quanto maior
a urgéncia para se recrutar um candidato, tanto maior sera o custo da técnica
de recrutamento a ser aplicada. Quando o recrutamento externo é desen-
volvido de maneira continua e sistematica, a organiza¢do pode dispor de
candidatos a um custo muito menos de processamento, constituindo assim:

4.1.5.1 Recrutamento Direto

O recrutamento direto ¢ realizado pela empresa, ela propria recorre ao mer-
cado, anuncia o cargo, procede a escolha dos meios e a divulgac¢do efetuada.
Esta escolha esta dependente do publico que se pretende recrutar, devendo
publicar o antincio no jornal e nio so.
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4.1.5.2 Recrutamento Indireto

Quando o recrutamento direto se mostra ineficaz, ou quando se trata por
exemplo de recrutamento indireto, as empresas ndo possuem recursos pro-
prios para efetuar recrutamento e sele¢do ou ainda quando o processo da
organizac¢ao tem de optar pelo contato com empresas especializadas.

4.1.5.3 Técnicas de recrutamento

O recrutamento externo recorre a varias técnicas, a saber:
e Arquivo curriculo de candidatos que os enviam espontaneamente;
e Anuncios em jornais ou revistas;
» Apresentagdo de candidatos pelos colaboradores da organizagio;

» Agéncias de recrutamento;

» Cartazes ou anuncios na portaria das organizagoes.

4.1.5.4 Universidades e escolas

Tal como abordado no recrutamento interno, o recrutamento externo
constitui um recurso para as organiza¢des buscarem novos valores para seus
proprios beneficios. Desta forma, beneficia os organismos da administra-
¢do publica.

O ingresso de “sangue novo” na organizagao possibilita a entrada de novas
ideias, experiéncias e visdes, provenientes de outros contextos profissionais
que irdo contribuir para o progresso e sucesso da institui¢ao publica em par-
ticular e da administragao publica em geral. Também enriquece e renova o
quadro do pessoal da fun¢do publica, quando a politica é a de admitir pessoal
com igual ou melhor do que ja existe na empresa. A administra¢do putblica
aproveita os conhecimentos adquiridos com investimentos realizados por

202

ADMINISTRACAO PUBLICA PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECCAO DE PESSOAL

outras pessoas ou institui¢ao e, por ser amplo, pode abranger mais candidatos
qualificados e promover e incentivar a interacao entre a administracdo publica
e o mercado de recursos humanos. Isso pode prejudicar a institui¢do. Pois é
mais custoso para a institui¢ao custear a publica¢do dos antncios (cartazes,
cartas etc.); requer socializa¢do do novo funcionario admitido, que deve ser
apresentado aos regulamentos, as normas, aos procedimentos da institui¢ao e
aos seus colegas; € moroso e inseguro, pois a informagao deve percorrer largos
espagos, e candidatos inesperados podem surgir. Ha possibilidade desse tipo de
recrutamento exercer um impacto sobre a satisfacdo, motivacio e a perce¢io
da equipe interna. Esta possui uma rotina de trabalho que provavelmente sera
afetada pela entrada de novos funcionarios. Tal impacto pode ser positivo
ou negativo e pode constituir fonte de desmotiva¢io para os funcionarios.

No caso de a empresa ndo encontrar pessoas que preencham os requisi-
tos, pode realizar um recrutamento externo, exigindo apenas requisitos nao
especificos e, ap6s a sele¢do, oferecer um tratamento de integracio, para que
os selecionados possam adquirir os conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para um bom desempenho no cargo.

Depois deste treinamento, a empresa pode ainda verificar quais sdo os
candidatos que melhor se desenvolveram no treinamento e assim selecionar
individuos mais qualificados. Nesses moldes, este tipo de selecao ganha novos
atributos, ja que agrega um valor de treinamento, podendo ser chamado de
treinamento seletivo.

4.1.6 Recrutamento misto

O recrutamento misto apresenta-se como alternativa para ultrapassar as des-
vantagens de optar apenas por recrutamento interno ou externo (Caetano e
Vala, 2002). Na realidade, uma empresa nunca faz apenas um tipo de recru-
tamento, isto €, interno ou externo, ambos se complementam surgindo o
recrutamento misto, pois ao se fazer um recrutamento interno, o individuo
deslocado para a posi¢do (vaga) precisa ser substituido em sua posi¢do atual.
Se for substituido por outro colaborador, o deslocamento produz uma vaga
que precisa ser preenchida.

Quando se faz o recrutamento interno em algum ponto da organizacio,
surge sempre uma posi¢do a ser preenchida através do recrutamento externo,
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algum desafio ou oportunidade ou ainda horizonte deve ser oferecido ao novo
empregado, sob pena de ele procurar desafios e oportunidades em outra orga-
niza¢ao melhor. Em virtude das vantagens e desvantagens do recrutamento
interno e externo, a solu¢io mais eclética tem sido o recrutamento misto.
O recrutamento misto pode ser adotado em trés alternativas de sistemas:

1. A empresa esta mais interessada na entrada de recursos humanos do
que em sua transformacio, ou seja, a empresa necessita de pessoal
qualificado em curto prazo e precisa importa-lo do ambiente externo;

1.1 Asvagas existentes sdo divulgadas aos candidatos internos e exter-
nos cabendo metade das vagas a cada grupo;

2. A empresa da prioridade a seus empregados na disputa das oportu-
nidades existentes;

2.1 Procede-se em primeiro lugar ao recrutamento interno, sendo que
o recrutamento externo apenas tera lugar se ainda existirem vagas;

3. A empresa esta mais preocupada com o preenchimento da vaga exis-
tente, seja através de input ou de transformacao de recursos humanos.
Geralmente uma boa politica de pessoal tem como preferéncia os
candidatos internos em rela¢do aos externos em caso de igualdade
de condi¢oes entre eles, com isto, a empresa assegura a nao-descapi-
taliza¢do dos seus recursos humanos, a0 mesmo tempo em que cria
condi¢oes de sadia competi¢ao profissional.

3.1 Os candidatos mistos passam a ter as mesmas oportunidades, sendo
que a avaliagdo de todos os candidatos ¢ efetuada em gabinetes
externos a organizacao, para que a avaliagdo ndo sofra influéncias.

4.1.7 Recrutamento online

O recrutamento online é um recrutamento eletrénico definido como “o pro-
cesso de recrutamento através da Internet ou web” (autor, 2001).
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A Internet estd a assumir um papel importantissimo no recrutamento e se-
lecdo, pois a divulga¢do de oportunidades profissionais através da Internet é
atualmente “uma realidade em elevado crescimento” (Ortigdo, 2000). Desta
forma, a Internet transforma-se em vitrina de emprego.

Existem duas formas pelas quais se pode realizar o recrutamento online:
através de sites dedicados a carreiras, ou através dos sites das empresas. (Ma-
riaca, 2001).

Sdo cada vez mais os utilizadores da Internet em relagdo ao emprego
quer sejam pessoas a procura de oportunidades, quer sejam profissionais
de recursos humanos procurando candidatos. Em Portugal, por exemplo,
existem varios portais e bolsas de emprego online com oportunidades de em-
prego. Da-se oportunidades aos candidatos para a publica¢do de curriculos,
e as entidades empregadoras a oportunidade de publicar vagas. Estes sites
podem ainda conter varios outros atrativos para o mercado de trabalho com
a agregacao de noticias, artigos etc.

42 UTILIZAGAO DA TECNOLOGIA DE INFORMAGCAO
NA ADMINISTRACAO DE RH

4.2.1 O recrutamento eletrdnico

Os avangos tecnologicos proporcionados pela internet proporcionaram fa-
cilidades nas atividades rotineiras da administra¢gao de RH. A busca por pro-
fissionais (recrutamento e sele¢do) passou a utilizar os portais corporativos
para divulgar vagas e atrair pessoas interessadas em integrar o quadro de
funcionarios da empresa.

A internet transformou-se em meio auténomo e suficiente para a genera-
lidade dos intervenientes no mercado de trabalho, quer do lado da procura,
quer da oferta, deixando de fora apenas publicos residuais que também ja nao
eram atingidos pelos media tradicionais, constituidos pelos quadros de topo,
preferencialmente abordaveis por contatos diretos e, no extremo oposto, as
pessoas iletradas ou de baixas qualifica¢Ges.

O recrutamento eletrénico coloca empregadores e candidatos a distancia
de um clique, com uso de linguagem publicitaria, encerra um conceito mais
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alargado do que a simples prospecao de candidaturas, abrindo caminho a
introdugao de alguns mecanismos de triagem e selecao de candidaturas online.

O recrutamento eletrénico, que em termos gerais pode significar todo o
tipo de recrutamento realizado através da internet, desde o simples envio de
correio eletrénico até sistemas de comunicag¢ao avangados, designa, em ter-
mos mais especificos, o conjunto de instrumentos que permitem a prospecao,
rececdo e realizagdo de triagens de candidatos online, a que ja se designa de
novo paradigma de recrutamento.

Hoje, algumas empresas dispdem de uma pagina web, na qual os candida-
tos podem inserir dados biograficos, em campos previamente estruturados.
Esta estrutura¢do permite a empresa receber apenas a informacio que definiu
como prioritaria. Outras usam sistemas menos estruturados e divulgam ape-
nas, na sua pagina web, a aceita¢do de candidaturas, convidando os potenciais
interessados a remeter curriculos mediante correio eletrénico.

Tabela 22 Méritos e deméritos do recrutamento eletrénico

MERITOS DEMERITOS

« Possibilidade de rece¢do de maior quanti-
dade de candidaturas

 Permite um recrutamento mais rapido

« Reducio de custos

« Acesso a profissionais que ndo procuram
emprego, por estarem ja empregados, mas
com disponibilidades para aceitar novas
ofertas que lhes facultem maior desenvol-
vimento profissional

* A rece¢do em tempo célere de candidatu-
ras de diferentes proveniéncias geograficas

* Nio alcanga pessoas com iliteracia infor-
matica ou com fraco uso das TIC’S

» Provoca excesso de candidaturas intteis

» O elevado n° de candidaturas recebidas
pode resultar em decréscimo da qualida-
de das mesmas

Fonte: Chimpolo (2013)

Apesar do progresso tecnologico, este tipo de recrutamento nao substitui,
pelo menos integralmente, os procedimentos de selegdo presencial que se-
guramente continua a ser o meio fundamental na sele¢ao de candidatos.
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4.2.2 Centros de avaliacéo

Sdo métodos essencialmente estruturados para reduzir os erros nas técnicas
que visam a avaliagdo da performance dos candidatos em determinadas tare-
fas. Estes comportamentos recorrem aos métodos de julgamento para com-
bater e integrar informacao ao candidato (Chiavenato, 2000). No decorrer da
aplicacdo a vaga, os candidatos participam de exercicios ou provas de grupo.

Os exercicios inbox simulam tarefas em que o candidato tem de despachar
as documentag¢des como cartas, memorandos, relatorios etc. Sendo que este
exercicio permite avaliar a sua capacidade na tomada de decisdao. Os exerci-
cios ou provas de grupo levam os candidatos a trabalhar em conjunto com
questdes-chave no desenvolvimento de solugoes alternativas para aumentar
a tolerancia ao stresse, a lideranca e a capacidade para demonstrar os seus
pontos de vista.

Nas apresenta¢des de propostas de negdcios a clientes, os candidatos se-
rao avaliados a partir da argumentagao, da sintese e da persuasio, ou seja,
serdo incumbidos com a tarefa de apresentar a um cliente as vantagens pelas
quais o cliente deveria optar pela compra de um produto ou servigo. Através
dos centros de avalia¢do, os avaliadores podem registar o comportamento
do candidato.

4.2.3 Triagem de candidaturas

A triagem de candidaturas consiste em analisar as cartas de candidaturas
segundo as exigéncias do cargo ou vaga que pretendem preencher (Peretti,
2001).)

O candidato tera de realizar uma tarefa de clarificar na sua redacio a ex-
periéncia profissional para a organizagdo que oferece o emprego (Lavcegie,
1974, apud Peretti, 2001). Os candidatos excluidos deverao receber uma carta
explicitando as razdes da recusa.

4.2.4 Métodos e técnicas de recrutamento

Sdo os veiculos através dos quais a empresa divulga a existéncia de uma opor-
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tunidade de trabalho junto das fontes de recursos humanos adequadas. Sdo
primordialmente os meios de comunica¢ao, todavia, o fator custo-tempo é
importante na escolha da técnica mais indicada para o fim em abordagem.

Caso se opte em desenvolver internamente o processo, as principais
metodologias a usar sdo a prospec¢do de candidaturas, a rede de conheci-
mentos, as escolas, a publica¢do de antincios, as candidaturas espontaneas e
0 e-recruitament.

4.2.5 A prospecdo de candidaturas

Existem varias metodologias de prospecao de candidaturas usadas conjun-
tamente ou optando, preferencialmente, por aquela que melhor se ajuste a
situa¢do concreta do mercado de emprego, relativamente ao profissional que
se pretende recrutar.

Desta forma, existem profissionais que, por serem raros e muito disputados
ou por estarem bem colocados, ndo procuram emprego, ficando indisponiveis
no mercado de trabalho. Caso se deseje esse profissional, tera de aborda-lo
diretamente para cativa-lo. Recorrer, neste caso, a anuncios seria ineficaz.

Existem outros profissionais que, por estarem desempregados, a procu-
ra do primeiro emprego ou insatisfeitos profissionalmente, encontram-se
em uma situac¢ao de pesquisa ativa, recorrendo a todos os meios disponiveis
para chegar aos empregadores. Nestas circunstancias, ja se revelara bastante
ajustado o recurso a antncios, andlise das candidaturas espontdneas, bases
de dados das universidades etc.

Existem ainda aqueles profissionais que, embora estando empregados e
relativamente satisfeitos profissionalmente, mantém-se atentos ao mercado
de trabalho e preparados para a mudanga de emprego que se lhes afigure mais
vantajosa. O recurso a ficheiros de profissionais ou as redes de conhecimentos
de antigos empregados pode revelar-se bastante ajustada nestes casos.

Ja caso a institui¢do opte pelo recrutamento externo ha que ter em conta
certas técnicas ou métodos:

e Anuncios em jornais, revistas, radio, TV;

» Agéncias de emprego publicas ou privadas;
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e Centros de formacio;

e Sindicatos;

e Candidaturas esponténeas;

e AssociagOes profissionais e patronais;

» Empresas de outplacement;

¢ M¢étodos informais de abordagem pessoal;
e Recrutamento eletrénico;

e Consultores de recrutamento;

e Os headhuntings;

» Estagios profissionais ou curriculares.

Os graus de eficacia destes diferentes métodos variam em relagdo ao merca-
do. A titulo ilustrativo, algumas investigacGes sugerem que os anuncios de
recrutamento proporcionam candidatos que, ap0s sele¢iao, denotam maior
rendimento nas fun¢Ges. Todavia, os métodos informais s3o mais conducentes
a empregados com menos taxas de absentismo e de abandono da empresa.
E provavel que o fato de a sele¢io decorrer em uma linha de informalidade
e relacionamento interpessoal induz ao ajustamento entre os candidatos e o
empregador e cria sentimentos de compromisso pessoal entre os candidatos
e os representantes organizacionais. A procura de colaboradores com elevado
rendimento e menos tendéncia para o abandono nio se compagina com o
recurso as agéncias de emprego.

A internet pode ser apropriada para candidatos com literacia informatica
e que, pelas suas carateristicas de personalidade, de idade e de formacio aca-
démica, sdo mais propensos a esta forma de recrutamento. Diversos dados
mostram que este método é mais célere do que os tradicionais e faculta maior
quantidade de candidatos, embora ndo necessariamente os mais desejados.
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Os conhecimentos sobre a eficacia deste método sao todavia reduzidos, dada
a sua relativa novidade. O recrutamento de executivos de topo tende a ndo se
compaginar com os métodos tradicionais, parecendo ser mais recomendavel
o recurso aos métodos informais ou ao headhunting.

4.2.6 Principais fontes de recrutamento

Relativamente a escolha do consultor a quem atribuir a condugdo do proces-
so de recrutamento e sele¢do do profissional desejado, existem no mercado
basicamente duas empresas: as de recrutamento e sele¢do e as designadas
headhunter. Entre estas duas, a maior diferenca baseia-se nos métodos de pros-
pecio e selecdo dos candidatos, ja que o objetivo final é o mesmo: a escolha
do profissional que corresponda as necessidades do cliente.

As empresas de headhunting se especializaram no recrutamento de qua-
dros de topo, que geralmente nao estao disponiveis no mercado de empre-
go, usando como metodologia a aproximacao direta, em oposi¢do a via dos
anuncios. Ja as empresas de recrutamento e sele¢ao estdo mais especializadas
no recrutamento de quadros médios ou inferiores.

As principais fontes de recrutamento sao as seguintes:

e A rede de conhecimentos;
* As candidaturas espontaneas;
e Asescolas e universidades;
* A publicagdo de antincios;

¢ O recrutamento eletronico.
4.2.7 A rede de conhecimentos

Esgotadas as possibilidades de recrutamento interno, a rede de conhecimentos
€ provavelmente a primeira op¢ao que vem a mente dos empregadores para
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encontrar candidaturas, ou seja, divulgar entre amigos, conhecidos, colabo-
radores, fornecedores etc. a sua necessidade e perguntar-lhes se conhecem
alguém que a possa satisfazer.

Trata-se de uma op¢ao bastante expedita, rapida, eficaz e econémica, que
encerra virtualidades, mas também alguns riscos.

4.2.8 As candidaturas espontaneas

As candidaturas espontaneas sao importante fonte de recrutamento de can-
didatos ao primeiro emprego e de profissionais a procura de valoriza¢io
profissional.

Trata-se de uma acao ativa de procura de emprego, consubstanciada em
uma carta, precisando os objetivos visados: motiva¢des profissionais e ofertas
de servigos, e solicitacio de uma entrevista para analise do interesse reciproco
a que frequentemente ¢ adicionado o curriculo.

No que respeita as candidaturas que niao tém qualquer viabilidade de
integragdo presente ou futura na empresa, algumas recomendagbes passam
pelo envio de uma carta simpatica a agradecer o interesse demonstrado, se
a quantidade e os meios logisticos o permitirem. Serd uma nota positiva que
a empresa deixara, com possiveis reflexos na sua imagem publica. Relativa-
mente ds que possam Vir a interessar em um curto ou médio prazo, 0 mesmo
procedimento anterior, salientando, contudo, que foram registadas em base
de dados para eventual contato. Quanto aqueles que possam interessar de
imediato, por haver vagas disponiveis, deverdo ser chamados de imediato para
uma entrevista exploratdria, dada a volatilidade deste tipo de candidaturas,
para conferir se as suas propostas sdo exequiveis.

4.2.9 As escolas e as universidades

As escolas e universidades sio uma fonte particularmente interessante quando
se perspetiva a admissao de candidatos ao primeiro emprego, podendo sele-
cionar o curso superior, médio ou técnico-profissional que melhor se ajuste
as suas necessidades e a escola cujo curriculo e imagem mais lhe convém.
No que respeita a escolha da escola ou universidade, ha que ter em conta
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que todas elas tém bons alunos, potenciais profissionais com competéncias
também diferenciaveis, pelo que nem sempre a melhor escola fornecera o
melhor candidato.

4.2.10 A publicacdo de antincios

A publicagdo de antincios para a pesquisa de candidaturas continua a ser,
apesar das alternativas existentes e dos custos elevados que envolve, uma via
bastante utilizada e eficaz, ja que permite concretizar com precisao os prin-
cipais requisitos do perfil desejado e atrair candidatos com as competéncias
especificamente requeridas.

Para atingir os objetivos pretendidos, deve ser suficientemente atrativo
para obter candidaturas, mas, também, bastante preciso sobre a fun¢do e o
perfil desejado para ser seletivo. Devera, pois, ser concebido como uma men-
sagem publicitaria que suscite boas candidaturas e que desencoraje as mas.

Relativamente a componente publicitaria do antincio, tem de se ter em
conta que “nao se apanham moscas com vinagre”, havendo, portanto, para
além de informar, que realcar os aspetos positivos e que prestigiem a empresa
e a fun¢do, de modo a incutir nos possiveis candidatos o desejo de responder
e integrar a equipa, tendo o cuidado de transmitir a convic¢ao de que se trata
de algo demasiado bom para ser verdade.

Para além do seu contetido, ha também que se assegurar que o anuncio vai
ser lido pelo publico visado, havendo, para tal, que o tornar visivel, cuidando
de aspetos formais, tais como dimenséo, introdu¢io da cor, arejamento e pre-
cisdo das frases e a escolha do 6rgdo de comunicag¢io em que sera publicado,
tendo o cuidado de optar por aquele mais lido pelo publico-alvo.

4.2.11 Contetdo do antdncio
O contetido do anuncio é concebido a partir do perfil profissional, previamen-
te identificado, devendo expressar uma sintese precisa da sua necessidade de

recrutamento, integrando, nomeadamente, (O] seguintes elementos:

. Identificagdo do anunciante (a empresa ou organismo onde existe
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a vaga). Devera encabecar o antncio, salvo nas situa¢des em que
se pretenda dar mais enfoque ao nome da fun¢io, por ser mais
apelativo, invertendo-se, assim, as posicdes;

. Identifica¢do da fun¢io que se deseja publicitar, de forma
bem visivel, através de caracteres maitsculos, carregados e
maior dimensio;

. Descricio sintética da funcéo, salientando os seus principais obje-
tivos, enquadramento e responsabilidades;

. Perfil desejado, ou seja, a sintese das exigéncias requeridas para o
desempenho da fun¢io;

. As contrapartidas remuneratérias e outros beneficios sociais que
a empresa oferece e que deverao ser suficientemente motivadoras
para atrair candidaturas.

43 RECRUTAMENTO DE COLABORADORES
PARA A EMPRESA

O recrutamento de colaboradores para a empresa ¢é feito a partir das neces-
sidades presentes e futuras dos recursos humanos da empresa.

Esse recrutamento requer um cuidado de planeamento constituido por
uma sequéncia de trés fases:

1. O que a empresa precisa em termos de pessoas, pesquisa interna, o
que o mercado de recursos humanos pode oferecer e quais as técnicas
de recrutamento a se aplicar. Cabe ao recrutamento suprir a sele¢cao
de candidatos em quantidades e qualidade para um bom funciona-
mento do processo de sele¢do. A pesquisa interna é uma verificagao
das necessidades da organiza¢do em relagdo as suas necessidades de
recursos humanos a curto, médio e longo prazo.

2. O que a empresa precisa de imediato e quais sdo seus planos futuros
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de crescimento e desenvolvimento, o que certamente significara novas
partes de recursos humanos. Esse levantamento interno nao é espora-
dico, ou ocasional mas continuo e constante e deve envolver todas as
areas e niveis da organizacdo. O recrutamento ¢ a primeira etapa de
todo um processo para a contratacio de um novo colaborador. Quan-
do se inicia um processo de recrutamento, ele necessariamente nao
deve apresentar as mesmas carateristicas de outros processos, devera
sim definir qual estratégia de recrutamento a organizag¢ao necessita.

3. O recrutamento ¢ um conjunto de procedimentos que visa atrair can-
didatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro
da empresa. E basicamente um sistema de formacio, através do qual a
empresa divulga e oferece ao mercado de recursos humanos oportuni-
dades de emprego que pretende preencher. Um dos grandes problemas
da empresa é diagnosticar fontes supridoras de recursos humanos,
localizados no mercado de recursos humanos que lhe interessem es-
pecificamente para nelas concentrar seus esfor¢os de recrutamento.

As fases de recrutamento e sele¢do constituem uma sequéncia de a¢des ndo
terminadas, pois simbolizam o inicio dos contatos entre a entidade que ofe-
rece a oportunidade de emprego e o candidato que a busca. Ao terminar com
sucesso para ambas as partes, da-se prosseguimento a nova fase onde o novo
colaborador vai sentir-se membro da instituicdo ou da nova area em caso de
promocao ou transferéncia, fase da integracao e socializagdo.

Por mais claras que sejam as informagdes proporcionadas ao candidato
aprovado ou escolhido pela empresa e sua nova fun¢io durante a entrevista,
nem tudo lhe foi dito ou informado, ha sempre elementos nio retidos por
ele e que lhe sdo importantes no seu ajustamento a institui¢do.

Portanto, é necessario que neste processo de adaptagdo reciproca
exista uma aproximacao entre as expetativas do novo funcionario e aquilo
que a institui¢do quer ou pode proporcionar, sendo fundamental, nesta
fase inicial, a partilha de todas as informacgbes que clarifiquem a relacao
entre as partes.

Para dirimir estas situag¢des, é fundamental proporcionar previamente
a equipe todas as informaces que esclarecam os receios ou duvidas que a
admissao pode suscitar, pois quando o novo funciondrio se apresentar, nao
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seja interpretado como um possivel perturbador das expetativas dos membros
da equipe ou como um desconhecido.

Deve ser preparado um conjunto de a¢Ges que facilitem a sua integragio
e socializa¢do na organizacao, ja que este contato inicial determina muito no
relacionamento futuro, quer com os colegas do mesmo nivel, quer com os
hierarquicamente superiores.

Neste caso, a socializa¢do visa fornecer informagdes tteis para o funciona-
rio trabalhar confortavelmente e com eficiéncia na sua institui¢ao ou funcio.

Segundo Stonner e Edward Freeman (1985), a socializa¢ao transmite
trés informacdes:

» Informagao geral sobre a rotina diaria do trabalho;

¢ Um exame da historia, propo6sito, operagdes e produtos ou servigos
da organizagio e sobre como o trabalho do emprego contribui para
as necessidades da organizagao;

¢ Uma apresenta¢do detalhada das politicas, regras de trabalho e bene-
ficios para os empregados da organizacio.

Assim, pode-se entender pela socializagdo um programa destinado a ajudar
e a orientar os empregados a se ajustarem de forma tranquila e segura a or-
ganizac¢do. Os programas eficazes de socializa¢do reduzem a ansiedade dos
novos funcionarios, fornecem-lhe informagdes sobre o ambiente de trabalho
e sobre os supervisores, apresentando-os aos colegas e encorajando-os a co-
laborar livremente.

No campo da fungio publica em Luanda, tal como acontece em todo o
pais, os processos dos candidatos aprovados, por ingresso e/ ou por acesso
sao enviados, através de um despacho da entidade maxima do organismo,
ministério ou governador provincial, para trés institui¢des, nomeadamente:
Tribunal de Contas e Ministério da Administra¢do, Emprego e Seguranca
Social e das Finangas, onde sao avaliados se correspondem ou nao aos crité-
rios pré-estabelecidos subsequentemente o seu registo no quadro do pessoal
da fungio publica.
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4.3.1 Meios de recrutamento

O mercado de recursos humanos é constituido por um conjunto de candidatos
que podem estar empregados ou disponiveis. Os candidatos aplicados ou dis-
poniveis podem ser reais ou potenciais, ou seja, os que nao estao interessados
em procurar emprego. Pode ocorrer de os candidatos potenciais estarem a
trabalhar em alguma empresa.

O recrutamento ¢ interno quando aborda os candidatos reais ou potenciais
aplicados unicamente na prépria empresa, e sua consequéncia é o processa-
mento interno de recursos humanos.

O recrutamento nao é uma atividade passiva de ficar esperando na em-
presa candidatos, mas sim uma atividade muito ativa de atrair e despertar o
interesse de possiveis candidatos as novas vagas. Somente se pode realizar uma
boa sele¢do caso se tenha bons candidatos. O sucesso da selecdo é traduzido
pelo sucesso do recrutamento.

O recrutamento ¢ externo quando aborda candidatos reais ou potenciais,
disponiveis ou aplicados em outras empresas. Em geral, o recrutamento é
basicamente um sistema de informagao através do qual a organizagao divulga
e oferece ao mercado de recursos humanos oportunidades de emprego que
pretende preencher. Para ser eficaz, o recrutamento deve atrair um contin-
gente de candidatos suficiente para abastecer adequadamente o processo
de selecdo.

4.3.2 Fontes de recrutamento

O recrutamento nem sempre procura envolver o mercado de recursos huma-
nos emabilidade que deve ser compartilhada em todas as areas e em todos os
niveis. Contudo, na maioria das vezes, por falta de tempo ou de preparo, ao
6rgio de recrutamento é incumbida a tarefa de prestar servi¢os e consultoria
para os demais 6rgaos.

E usado para definir a flutuagio de pessoal entre uma organizagio e seu
ambiente, em outras palavras, o intercimbio de pessoas entre uma empresa
e seu ambiente; em puras palavras, o intercimbio de pessoas entre a organi-
zacdo e o ambiente é definido pelo volume de pessoas que ingressam e que
saem da organizagao.
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Geralmente, a rotatividade de pessoal é expressa por meio de uma rela¢io
percentual entre as admissoes e os desligamentos com relagao ao nimero
médio de participantes da organizag¢io, no decorrer de certos periodos de
tempo. Quase sempre, a rotatividade é expressa em indices mensais ou mais
para permitir comparacdes, seja para desenvolver diagnosticos, seja para
promover providéncias, seja ainda com caracter primitivo.

A rotatividade de pessoal pode estar orientada no sentido de inflacio-
nar o sistema com novos recursos (entradas maiores do que saidas) para
incentivar as opera¢oes e ampliar os resultados ou no sentido de esvaziar o
sistema (saidas maiores do que entradas), para diminuir as operag¢des redu-
zindo os resultados.

4.3.3 Avaliacdo dos resultados de recrutamento

Os recrutadores devem ter conhecimentos das estratégias de atragao e quando
aplicar cada uma delas para obter o retorno desejado. Precisam ter informagio
do mercado de trabalho e da demanda de pessoal da organizacao.

Um recrutador responsavel sabe da importancia de ter atividades bem
elaboradas e criadas, e que a qualidade do processo de recrutamento produz
forte impacto sobre o candidato.

Ao adotar os indicadores para avaliar a etapa de atrag¢do, o ideal é esta-
belecer o minimo de indicadores e a partir de testes e validag¢ao, acrescentar
medidas mais sofisticadas.

Os indicadores podem fornecer uma visao de sua eficiéncia, como:

¢ Percentual de candidatos atraidos pelos diversos meios utilizados. Pode
cruzar informacodes de idade, sexo, escolaridade etc.;

e Percentual de obtencao de perfis desejados, dentro dos padrdes esta-
belecidos por meio de atracio;

» Total de recursos financeiros gastos com a atragao.

Outros indicadores podem ser obtidos através dos candidatos, como:
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e Percentual do grau de satisfagdo do candidato com as informagoes
disponibilizadas na divulgacao de vagas;

* Qualidade do atendimento prestado pelos profissionais envolvidos
no recrutamento;

e Grau de satisfacdo dos candidatos aproveitados quanto ao
feedback fornecido.

A aplica¢ao dos meios de atragdo, nas fontes certas, resulta na formacdo de
um grupo de candidatos com potencial para que se cumpra a finalidade da
selecdo: selecionar competéncias.

Como processo de captagdo de recursos humanos com a finalidade de
suprir uma ou mais necessidades da institui¢do, no que respeita o seu quadro
efetivo, o recrutamento parte da identifica¢do das necessidades da institui¢ao
como um todo, o perfil e as exigéncias do cargo e o perfil do candidato dese-
jado, incluindo no seu planeamento as técnicas e fontes a utilizar, tendo em
consideracdo as variaveis tempo e custo.

O processo de recrutamento esta sujeito a avaliacdo com a finalidade de
analisar se os objetivos preconizados foram alcan¢ados tal como foram pla-
neados, no tempo e custo proprio ou terd havido algum desvio que carece
de a¢do corretiva. Torna-se imprescindivel a institui¢do/organizag¢io avaliar
os resultados do processo de recrutamento para se inteirar se os resultados
corresponderam as expetativas.

Caso sejam verificadas falhas no processo, durante a avalia¢io, os respon-
saveis pela area deverdo refletir sobre as causas que geraram essas falhas, rever
as fontes e técnicas estabelecidas, as condi¢cdes oferecidas aos novos candida-
tos ao cargo, os custos do processo e o tempo, as carateristicas do mercado
de recursos humanos e do mercado de trabalho local. Esta verificacio dos
procedimentos podera conduzir os gestores, promotores do processo a a¢do
corretiva, desde que haja ainda possibilidades.

Ao abordar a avaliacdo dos resultados de recrutamentos, Chiavenato (2001)
faz referéncia a trés critérios para avaliar os resultados de recrutamento, a pre-
definicdo de critérios reveste-se de importancia capital. Neste sentido, Chiave-
nato (2001) apresenta trés critérios: medidas globais, medidas orientadas para
o recrutador e medidas orientadas para o método utilizado no recrutamento.
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Esses critérios caraterizam-se da seguinte forma:

1. Medidas de critério global

1.1

1.2

1.3

1.4

1.5

Cargos preenchidos;
Cargos preenchidos dentro do tempo normal;
Cargos preenchidos a custos baixos (custo por admissao);

Cargos preenchidos por pessoas que permanecem por mais de um
ano na organizacao;

Cargos preenchidos por pessoas que estdo satisfeitas com suas novas
posigoes.

2. Medidas de critério orientadas para o recrutador

2.1

2.2

2.3

2.4

Nuimero de entrevistas feitas;
Qualidade dos entrevistados avaliados pelos entrevistadores;

Percentagem dos candidatos recomendados admitidos e com bom
desempenho;

Custo por entrevistas.

3. Medidas de critérios orientados para o método de recrutamento

3.1

3.2

3.3

3.4

Numero de candidatos apresentados;
Numero de candidatos qualificados apresentados;
Custo por candidato;

Tempo requerido para gerar candidatos;
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3.5 Custo por admissio;
3.6 Qualidade dos candidatos admitidos (desempenho, rotatividade).

A avaliac¢do dos resultados do recrutamento permitira aos especialistas de
recursos humanos e ao gestor de linha visualizar o passo seguinte da selecao,
ja que vio atingi-lo com ideias claras sobre os percursos dos candidatos.

Durante a avalia¢do do processo de recrutamento na fung¢ao publica em
Luanda, os responsaveis determinam de forma antecipada os candidatos com
condi¢Oes para participar nos exames pelas categorias a que pretendem con-
correr. Essa eliminacio antecipada, apesar de sempre se estabelecer um tempo
para reclamagoes, tem causado descontentamento entre os candidatos exclui-
dos, sobretudo quando tomam conhecimento depois do prazo de reclamagio.

Na avalia¢ao deste processo, o organismo promotor publica uma lis-
ta dos candidatos admitidos e excluidos no concurso, tanto de ingresso,
como de acesso. Os candidatos ao concurso prosseguem e os nao admitidos
sao afastados.

4.3.4 Influéncia do recrutamento
nos resultados de gestdo de RH

O processo de recrutamento pode influenciar diretamente os resultados na
gestdo de pessoas. A contrata¢do e o recrutamento correto consequentemente
podem garantir o sucesso da empresa, com a importancia do capital humano
cada vez mais em ascensdo e com a globaliza¢do e aumento da concorréncia,
as pessoas tém um papel cada vez maior na empresa.

O recrutamento influencia diretamente os resultados obtidos e deve ser
realizado buscando os ideais da empresa. Pessoas afinadas com os mesmos
ideais e sintonia na metodologia de trabalho podem garantir a diferenca e o
sucesso com a concorréncia de mercado.

O custo de contratagdo de um colaborador que esteja afinado com a em-
presa torna-se muito alto ndo s6 em termos financeiros, mas também com
a mudanca de gestdo do que ja esta dando certo, a influéncia de uma pessoa
que nio esteja comprometida pode influenciar o ambiente e reduzir signifi-
cativamente os resultados em qualquer gestao.
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4.3.5 Medidas para maximizar a
probabilidade de sucesso no recrutamento

Com todas as incertezas inerentes ao recrutamento externo, as vezes é dificil
determinar se os esforcos realizados pela organizacao para encontrar futuros
talentos sdo efetivos ou eficientes em termos de custos. Tem no entanto, va-
rias medidas que os gestores podem tomar para maximizar a probabilidade
de sucesso:

« Indice de retorno: monstra as fontes de recrutamento mais efetivas
na localiza¢io de candidatos a empresas. Em termos simples, o indice
de retorno ¢ a percentagem de candidatos de fontes especificas que
passam para o proximo estagio no processo de selecao.

e Custos de recrutamento (Bohlander et al, 2003): é o custo de varios
procedimentos de recrutamento obtido por meio de um conjunto de
calculo simples.

Temos por exemplo o custo médio por contratagdes (CE/TC):

Em que:

Chi

CP: custo de propaganda;
TA: taxa de agéncia;

BR: bonificacdo de referéncia;
CC: contrata¢des sem custo;
TC: total de contratacdes.

4.3.6 Alguns fatores de impacto direto no recrutamento
A rotatividade de funcionarios refere-se simplesmente a saida de funcionarios

de uma organizacio (Bohlander et al, 2003). E frequentemente citada como
um dos fatores que contribui para o fracasso das taxas de produtividade de
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funcionarios em vérias empresas em comparagio com as de concorrentes. E
também um dos determinantes principais da oferta de trabalho.

Chiavenato (2001) aborda a rotatividade de pessoal como uma despesa que
pode ser evitada se houver mais critério e aten¢io na sele¢do de mao-de-obra.
A rotatividade alta reflete na produ¢io, no clima organizacional, relaciona-
mento interpessoal. O autor alerta que para combater a rotatividade e preciso
detetar as causas e determinantes. A rotatividade de recursos humanos ou
turnover € um dos aspetos mais importantes da dinamica organizacional.

Fidelis e Banov (2007) ressaltam que a rotatividade é a estavel entrada e
saida de pessoal nas empresas seja de forma espontanea ou nio, isto coloca
as organiza¢des em situa¢des em que os custos sdo altos, gera-se entdo muito
desgaste tanto para as empresas como para os funcionarios. Em permanéncia
nas empresas, a rotatividade pode ser positiva ou negativa.

Positiva quando a organiza¢do contrata outra pessoa que possa suprir as
necessidades essenciais do funcionario com desempenho baixo;

Negativa quando a empresa perde funcionarios bons e com grande capa-
citagao, mas insatisfeitos com a organizagio.

Chiavenato (2001) aborda a rotatividade de pessoal como uma despesa
que pode ser evitada se houver mais critério e ateng¢do na sele¢do de mao-
-de-obra. A rotatividade alta reflete na producio, no clima organizacional.
A rotatividade de recursos humanos é um dos aspetos mais importantes da
dinamica organizacional:

* O indice de rotatividade de pessoal percentual é calculado a partir do
volume de (A) entradas + (D) saidas de pessoal, dividido pelo efetivo
médio (EM);

Para se verificar as perdas de pessoal por desligamentos por iniciativas

dos empregados:

Em que:

R: recebimento de pessoal por transferéncia de outros subsistemas (departa-
mentos ou sessoes);

T: transferéncias de pessoal para outros subsistemas (departamentos
ou secoes)
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Os indices de rotatividade sdo calculados regularmente para comparar uni-
dades especificas como departamentos, divisdes e grupos de trabalho. E de
importancia vital reconhecer que os indices quantitativos de rotatividade
ndo sdo o unico fator a ser considerado. A qualidade dos funcionarios que
saem de uma empresa ¢ igualmente importante. Se funcionarios mediocres
saem, o que os especialistas chamam de “rotatividade funcional”, isso pode
ser benéfico para a organizacio.

» Absentismo: também é um fator de grande importancia no processo
de recrutamento de RH. Suas causas nem sempre sdo atribuidas ao
empregado (doengas, faltas, problemas com locomocio, razoes fami-
liares, desmotivagio, politicas inadequadas na empresa, supervisao
precaria da chefia ou geréncia, acidente de trabalho). O absentismo
repercute na produtividade.

As causas do absentismo precisam ser diagnosticadas para controlo politico
da organizacao.

O indice de absentismo puro deve abordar todo o tipo de auséncia, inclusi-
ve as justificadas. Enquanto o indice de absentismo de afastados envolve férias,
licencas e afastamentos por doengas, maternidade ou acidente de trabalho.

* Necessidade de expansdo: as organiza¢des ao longo das suas ativi-
dades funcionam baseando-se na necessidade de aumentar os seus
volumes de negdcios, realizando investimentos em areas de interesse
da organizac¢do, mas para tal é necessario que ela possua meios ma-
teriais, imateriais e humanos indispensaveis para o cumprimento de
suas necessidades.

Para tal, a dire¢do de recursos humanos nio devera estar alheia a este pro-
cesso, pois a ela cabera a missdo de encontrar as pessoas motivadas, felizes e
com disponibilidade maxima de contribuir para o cuamprimento dos objetivos
da organizacio.

Segundo Aquino (1980 p. 159) o “recrutamento visa atrair para a organiza-
¢ao bons candidatos, e a selecao escolhe entre os melhores apresentados pelo
recrutamento, dai o caracter de complemento entre eles”. O recrutamento
termina a partir do momento em que se decide ndo aceitar mais candidatos
para o lugar, iniciando-se entdo o processo de selecao.
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CAPITULO 5

A SELECAO DE PESSOAL

51 GENERALIDADES

Os dois termos, recrutamento e selecio, referem-se a processos complemen-
tares de emprego. O recrutamento é o termo mais geral para o processo de
confirmacio da necessidade de empregar novo pessoal, identificando as fon-
tes de recrutamento e atraindo candidaturas adequadas. A sele¢do realiza-se
uma vez elaborada a lista de candidatos com os requisitos minimos. Assim,
os procedimentos mais sofisticados de sele¢do sdo pouco uteis se ndo houver
candidatos adequados ao emprego.

A diferenca entre recrutamento e selecio reside no fato de o recrutamento
se constituir em chamada ou convite, através de diversos veiculos de comuni-
cacdo (anuncios em jornais, revistas, radios, agéncias de empregos, internet) e
nio requer a utiliza¢do de entrevistas, propriamente ditas. A sele¢do constitui-
-se em atividade de escolha, de opcao, de filtragem e classificacdo: sua tarefa
basica é escolher os candidatos recrutados com melhores oportunidades de
se ajustar ao cargo vago e desempenha-lo bem.

Uma vez divulgada a vaga, sdo obtidos curriculos de profissionais. O
processo de selecao inicia-se com a analise desses curriculos. Ademais, esse
processo pode contar com entrevista, dinamica de grupo, prova escrita, en-
tre outros métodos necessarios para a escolha do candidato, o denominado
refinamento da escolha.

O subsistema de provisao de recursos humanos, também chamado de
recrutamento e selecio, é composto por politicas que determinam quem ira
trabalhar na organiza¢do e quem representara a porta de entrada das pessoas
no sistema organizacional, uma vez que os processos de recrutamento e sele-
¢do estdo intimamente relacionados, devendo ser interpretados em conjunto.
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Nesta tematica, apresentam-se métodos e técnicas especificas de selecio, isto
€, métodos que avaliam uma ou mais dimensdes dos candidatos.

52 SELECAO DE PESSOAS

Ao iniciar a abordagem sobre a selecdo de pessoas, abre-se espaco a inda-
gacdo: a selecdo ¢ um momento do recrutamento ou se coloca como pro-
cesso autonomao?

Ora, essa indagacao surge da analise do conceito de selecao que nos forne-
ce o quadro normativo angolano e da necessidade de se clarificar o conceito
de selecao de pessoas.

O n.° 2 do artigo 4° do Decreto 22/91 de 22 de Julho — embora tenha ja
sido revogado, e ndo iremos analisar este aspeto in totum neste espago, por-
quanto esta é a mesma nog¢ao do sistema carreado pelo Decreto Presidencial
n.° 102/11 de 23 de Maio — estabelece os principios estruturantes do sistema
de recrutamento e sele¢do de quadros da administra¢do publica:

A selecdo de pessoal consiste num conjunto de opera¢des, enquadradas no pro-
cesso de recrutamento e mediante a utilizacdo de métodos e técnicas adequadas
que visam avaliar e classificar as capacidades dos candidatos para o exercicio de
determinada fun¢io.

Segundo Chiavenato (op. cit.), ha necessidade de esclarecer que “a selecao de
pessoas faz parte do processo de provisao de pessoal, seguindo-se-lhe imedia-
tamente o processo de recrutamento”, ou seja, o recrutamento e a sele¢ao
sdo dois subprocessos ou duas fases distintas de um mesmo processo, desig-
nadamente a introdugdo de recursos humanos na organizagao.

Esclarecida a questdo, importa referir que a selecdo em termos conceptuais
pode se apresentar como:

» Selecionar ¢é buscar entre os candidatos recrutados aqueles mais ade-
quados aos cargos existentes na organizag¢ao, visando manter ou au-
mentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a eficacia
da organizacio.
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e O processo seletivo baseia-se em dados e informac¢des da analise e
especificagdo do cargo a ser preenchido. Os critérios por si usados
baseiam-se nas exigéncias das especificacdes do cargo, atendendo que
se pretende maior objetividade e precisdo na selecao das pessoas para
aquele cargo.

Temos em resumo, de um lado, a analise e as especificacdes do cargo a ser
preenchido; do outro lado, candidatos profundamente diferentes disputando
0 mesmo emprego.

A selecdo sera a comparagio destes dois fatores e a tomada de decisao.

Indaga-se agora, qual o paradigma da sele¢do de pessoas: um processo de
inclusdo ou um processo de exclusao?

Conclui-se de modo errado que a sele¢do de pessoas é um processo de
inclusdo do candidato a organizag¢do. Mas, atendendo a logica, a selecdo vem
proceder a elimina¢io das expetativas da maioria dos candidatos até chegar
ao candidato escolhido.

Na realidade, a sele¢io de pessoas é um processo de exclusio, porque
mediante aplica¢do das técnicas de sele¢ao, procede-se a exclusao da maioria
dos candidatos potenciais, até se chegar ao candidato escolhido, dai dizer-se
que a selecao ¢ a escolha do candidato certo para o lugar certo.

Selecionar implica:

e Processos de comparacio e decisdo;
e As especifica¢bes do cargo;

e Perfil do candidato;

e O que o cargo requer;

e O que o candidato oferece.

A andlise e descri¢io do cargo para técnicas de sele¢io condicionam saber os
requisitos e as condi¢des pessoais que o cargo exige do seu ocupante. Assim,
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a sele¢do do candidato implica trés modelos de comportamento referentes
ao numero de candidatos, nimero de vagas e tipo de sele¢ao:

Modelo de colocagdo: quando existe um unico candidato e vaga (a escolha e
decisdo sera em torno da sele¢do do candidato ou a sua rejei¢ao);

Modelo de selegcdo: varios candidatos para uma tinica vaga (a escolha e decisdo
sera em torno da verificagdo de qual candidato é mais bem cotado, implicando
a rejeicdo da maioria e a adesdo de um tnico candidato);

Modelo de classificacdo: varios candidatos para varias vagas (a escolha e decisdo
serd em tono de ver se o candidato A serve para a vaga Y, se ndo sera rejei-
tado para esta vaga e passara a concorrer para vaga X, caso se dé o mesmo,
sera rejeitado e passard a concorrer para a vaga Z. Ou seja o processo sera
rejei¢do para a vaga, e para a concorrer para outra vaga e se tiver condi¢oes
dar-se-a a adesdo).

Com base na analise destes modelos, tem-se presente a ideia de que a sele¢do
pressupde sempre um sistema de comparacao e de escolha, baseando-se em
algum critério ou padrio, que buscara sua validade. Nesta senda, surge a
necessidade de analisar as bases para a selecao de pessoas, consubstanciado
na coleta de informagdes sobre o cargo a ser preenchido, e posterior decisao
sobre quais as técnicas mais eficazes para a sele¢ao dos candidatos.

De acordo com Chiavenato (2003, p. 190), a coleta de informacGes, en-
quanto fundamento para o processo de sele¢do, assenta nos seguintes marcos:

Fonte: adaptado de Chiavenato (2003)
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53 A SELECAO E SUA EFICACIA COMO
ANTECIPADORA DO DESEMPENHO

A selec¢do é o processo através do qual as organizagdes escolhem as pessoas
mais adequadas ao exercicio de fun¢Ses especificas, depois de recrutadas/
atraidas. A selecdo é assim um processo de comparagao entre duas variaveis
(os requisitos do cargo a ser preenchido e o perfil dos candidatos recrutados).
O cargo a ser preenchido deve ser descrito através de uma analise de cargo,
e o perfil dos candidatos é obtido por meio de aplicacdo de técnicas de sele-
¢do, a fim de apurar se o candidato, que pode estar além ou aquém do perfil
desejado, enquadra-se na funcio a ser desempenhada.

Tendo em conta que as pessoas diferem (no que concerne a atributos e
condutas) e que as fun¢des também diferem (no que concerne a requisitos
fisicos, comportamentais, psicologicos e éticos), a sele¢ao requer que se pro-
cure esse ajustamento entre pessoas e fung¢des. Este processo inclui a defi-
ni¢do dos critérios de sele¢do, isto €, os atributos pessoais que os candidatos
devem possuir (desde tragos de personalidade, a conhecimentos técnicos ou
experiéncia prévia) para um eficaz desempenho da funcao.

De modo a selecionar um professor de recursos humanos, por exemplo,
em uma faculdade de gestdo, os critérios de sele¢do podem ser o conheci-
mento aprofundado da 4rea, a capacidade de exposi¢io, a capacidade de de-
senvolver trabalhos de investiga¢do para publica¢do em revistas académicas
internacionais, o dominio da lingua inglesa e a capacidade de estabelecer
contatos empresariais.

Ha muitos motivos para que as organiza¢Ges abandonem procedimentos
“amadores” e optem por procedimentos e testes tecnicamente apropriados.

A eficiéncia e eficacia no processo de decisdo de escolha dos candidatos
gera redugdo de custos e selecdo de melhores candidatos. Os custos de uma
ma decisdo de escolha sdo, para algumas fung¢des, muito elevados, ja que se
desperdicam os investimentos feitos nessa pessoa, os custos de substitui¢ao
podem também ser muito elevados. Assim, as institui¢Ges devem socorrer-se
de instrumentos que lhes permitam selecionar os melhores candidatos. E
verdade que alguns atributos e comportamentos dos individuos podem ser
desenvolvidos mediante processos de formacgio e desenvolvimento. Nessa
situagdo, as organiza¢des poderiam ser menos rigorosas na sele¢io, promoven-
do a posteriori as competéncias das pessoas selecionadas. No entanto, muitos
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dos requisitos para o exercicio das fung¢des, como honestidade, estabilida-
de emocional, inteligéncia, ndo sdo passiveis de modifica¢io, pelo menos a
curto prazo, através desses processos de formacio e desenvolvimento. Por
conseguinte, as organizagées necessitam de obter, abinitio, os perfis de que
necessitam. Segundo Luis Castafieda (ano?), “contratar sem fazer uma sele-
¢do criteriosa ¢ um dos erros a ser evitado para ndo se destruir uma empresa
em 12 meses”, ou antes, uma vez que os seus colaboradores sdo o recurso
mais importante.

5.4 SELECAO DO PESSOAL

A sele¢do tem como tarefa basica escolher entre os candidatos recrutados
aquele com maior probabilidade de ajustar-se ao cargo vago. Como anterior-
mente dito, segundo Idalberto Chavenato (1985) “Recrutamento, é o conjunto
de procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e
capazes de ocupar cargos dentro da organiza¢io”.

Para Caetano e Vala (2002), a Sele¢do é o processo pelo qual sera feita a
escolha e tomada de decisdo procurando entre os candidatos recrutados o que
mais se ajuste ao cargo, com o objetivo de manter ou aumentar a eficiéncia
e o desempenho da organizacao.

A sele¢do do pessoal é uma atividade desenvolvida pela area responsavel
pela administra¢do de recursos humanos com a finalidade de escolher, cri-
teriosa e metodicamente entre os candidatos recrutados, quem vai ocupar o
cargo vago existente para a satisfacdo das necessidades da organizacao.

A selecdo visa solucionar questdes como adequagdo da pessoa ao cargo,
e vice-versa, eficiéncia e satisfacdo da pessoa no cargo;

No processo de sele¢ao do pessoal, deve-se considerar fundamentalmente
a analise comparativa de dois campos: por um lado, consiste na obten¢io
de informagdes sobre o cargo a preencher, por meio da analise do cargo, da
requisi¢do de empregado e do conjunto de carateristicas que o cargo exige
do candidato para a sua ocupa¢ao em desempenho das fung¢bes. Por outro
lado, consiste na obten¢do de informacdes sobre os candidatos considerados
e interpretadas como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que cada candidato possui para desempenhar as tarefas por meio da aplica¢do
de técnicas de selecdo: entrevista, provas de conhecimento ou de capacidades,
testes psicométricos, testes de personalidade e técnicas de simulag3o.
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O processo de seleciao pode encadear essas técnicas em estagios sequenciais
(um, dois, trés meses ou mais) dependendo da precisdo que se pretende al-
cangar. A selecdo de pessoas funciona como um filtro que permite que apenas
algumas pessoas possam ingressar na organizacio, aquelas que apresentam
carateristicas desejadas pela organizagao. (Chiavenato, 2001)

A selecdo tem como tarefa a estimagao do conhecimento e experiéncia, das
duas variaveis do candidato: tempo de aprendizagem e nivel de execu¢io, pois
cada ser humano tem seu préprio ritmo de aprendizagem e ¢é evidente que
ha uma enorme gama de diferencas individuais, tanto fisicas quanto psicolo-
gicas, que levam as pessoas a se comportarem diferentemente, a perceberem
situagGes de forma diferente e a desempenharem suas fun¢des com maior ou
menor sucesso, faz com que os gestores de recursos humanos tenham em
conta as diferencas fundamentais entre os diversos candidatos.

O processo seletivo deve oferecer um diagndstico e um prognostico. Nao
apenas uma ideia atual, mas uma proje¢ao de como a aprendizagem e a exe-
cucio se situardo no futuro.

A selecio pode ser considerada um processo basicamente de comparacio e
de decisao, pois os candidatos, diferentes entre si, disputam o mesmo emprego
na empresa, e o responsavel pela sele¢do tem que ter nas maos a analise a as
especificacdes do cargo a ser preenchido.

A area de recursos humanos precisa fornecer o acompanhamento pos-
-contratag¢do. O que significa acompanhar o processo de integrac¢do, fornecer
apoio ao novo profissional e a area na qual ele foi inserido, detetar problemas
e cuidar para que sejam resolvidos com transparéncia e negociacao. Por meio
desse acompanhamento nas diversas areas da empresa, identificar necessida-
des de treinamento, reciclagem, capacita¢do e dinamicas de integracio, tudo
apoiado em um programa de comunicagio interna, ferramenta essencial
que consolida a marca do empregador e deve estar em sintonia com o novo
paradigma profissional.

O recrutamento e a sele¢do deixam de ser porta de entrada para se con-
verter em nucleo comprometido com os resultados de cada um dos profis-
sionais que se agregam a empresa, em sintonia com as necessidades do novo
paradigma do mundo do trabalho.

Desta forma, pode-se dizer que as técnicas e normas de recursos e sele¢do
devem ser realmente revistas pelas atuais empresas, e deve-se levar em con-
sidera¢do a igualdade de oportunidades para todos os que tém capacidade.
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Na sua obra “Gestdo de Pessoas”, Chiavenato (2001) salienta que “a tomada
de decisdo a respeito de um ou mais candidatos envolve um determinado
tratamento”. Segundo este autor, a selecdo do pessoal comporta trés modelos
de tratamentos, a saber:

¢ Modelo de colocagdo: quando existe um tnico candidato e uma so
vaga a ser preenchida por este candidato. Este candidato por ser tinico
¢ admitido sem qualquer alternativa de rejei¢ao;

¢ Modelo de sele¢do: varios candidatos concorrem para uma vaga a
preencher. Neste caso, surge duas alternativas: aprova¢ao ou rejei¢do.
O candidato aprovado é admitido e o reprovado ¢ dispensado, pois
dentre varios candidatos, s6 um podera ocupar o tnico lugar vago
na organizacao;

*  Modelo de classificagdo: existem varios candidatos para cada vaga e
varias vagas para cada candidato. Cada candidato é comparado com
os requisitos exigidos pelo cargo que se pretende preencher. Ocorrem
duas alternativas para o candidato: ser aprovado ou rejeitado para
aquele cargo. Se for aprovado, ¢ admitido. Se for rejeitado, passa a
ser comparado com os requisitos exigidos por outros cargos que se
pretendem preencher até se esgotarem os cargos vagos e as alterna-
tivas restantes.

Para cada cargo vago concorrem varios candidatos, sendo apenas um deles
a ocupé-lo se aprovado. E o modelo mais aberto e que melhores candidatos
disponiveis aproveita, permitindo eficiéncia do processo seletivo, por envol-
ver a totalidade de cargos a serem preenchidos e proporcionar reducao de
custos operacionais para evitar duplicidade na comparagio de pessoas com
0 processo.

Portanto, o processo de sele¢do do pessoal envolve a tomada de decises
entre as duas partes em interag¢do. A institui¢do/organiza¢io decide se deve
ou nao oferecer a oportunidade de emprego ao candidato aprovado e que
beneficios devem usufruir. O candidato aprovado, também por sua vez, decide
se deve ou nio aceitar a oportunidade de emprego que lhe é ofertada pela
organizagao e se esta atende ou ndo as suas expetativas.
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Meétodos de selecio:

» Selegdo por experiéncia;

¢ Analise de formularios de solicita¢gdo de emprego;
e Referéncias e recomendacgdes;

« Diplomas e certificados;

» Provas e testes psicolégicos;

e Entrevista de sele¢io.

5.4.1 Selecdo por experiéncia

A técnica mais utilizada em um processo de sele¢do de pessoal é a entrevista.
Durante séculos, foi a tnica utilizada. Atualmente, a selecio por experiéncia
ou prova de trabalho é mais utilizada.

Esta técnica ou teste focaliza-se mais no “saber fazer” do que no “conhe-
cer”. Baseia-se na premissa segundo a qual a forma mais apropriada para
predizer o trabalho futuro é observar o comportamento.

5.4.2 Andlise de formuldrios de solicitacio de emprego
Constitui também um dos métodos tradicionais de sele¢do do pessoal. O
seu objetivo principal é ajudar na sele¢do. O objetivo secundario é fornecer

informacio pessoal quando e se o candidato for contratado. Deve englobar:

»  Dados pessoais — nome, morada, idade, naturalidade,
local de residéncia;

»  Habilita¢Ges literarias, formagcéo, qualifica¢cdes e capacidades;
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»  Historia profissional até a data;
»  Registo de saude;

» Interesses extraprofissionais.

5.4.3 Referéncias e cartas de recomendacéo

No decurso do processo de sele¢ao, os candidatos devem indicar pelo menos
trés pessoas, singulares ou coletivas, a titulo de referéncias e que possam
confirmar as informagoes prestadas pelo candidato ou confirmar qualquer
dado pessoal.

Estas, vindas de antigos chefes, professores, colegas de trabalho, tam-
bém sdo importantes. Ainda que usadas informalmente, acabam por ser,
frequentemente, o critério que permite diferenciar candidatos em igualdade
de circunstancias noutros critérios. No entanto, as cartas de recomendacio
carecem de alguma validade pelo fato de, tendencialmente, o seu tom ser
positivo (o candidato tende a solicita-las a pessoas que podem tecer boas con-
sideragbes). Em Angola, as cartas de recomendagao sio menos frequentes. As
pessoas recorrem comum e informalmente ao trafico de influéncias, através
das chamadas “cunhas”.

5.5 TECNICAS DE SELECAO

A técnica de sele¢do tem como objetivo determinar o perfil do candidato,
prevendo o bom desempenho do candidato no cargo, sendo que cada uma
complementa a outra para obter informacdes desejaveis. Portanto, uma boa
técnica de selecdo do pessoal deve apresentar certos atributos considerados
necessarios, tais como confiabilidade, rapidez e seguranca, devendo ao mesmo
tempo predizer o comportamento que permitira o desempenho positivo do
candidato no cargo.

A defini¢ao do tipo de técnicas a utilizar na sele¢ao de pessoas pode va-
riar de uma organiza¢io a outra, de acordo com um conjunto de fatores,
como por exemplo, a natureza, o tamanho e o nivel da organizagio, a res-
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ponsabilidade do cargo (de direcao, de gestao ou operacional), o contexto
envolvente (politico, sociocultural, econémico e tecnolégico) e o mercado
de recursos humanos.

Quanto mais complexo for o cargo, maior ¢ a exigéncia em termos de
técnicas de sele¢do a aplicar. A modalidade de escolha dessas técnicas varia
entre organizac¢des. As opiniGes dos especialistas a respeito do assunto con-
vergem na maior parte.

5.6 PROVAS E TESTES PSICOLOGICOS

5.6.1 Inventarios de personalidade

Os inventarios de personalidade adquirem papel crescente na selecao de RH.
S30 ja numerosos os estudos que denotam a sua capacidade preditiva de
diversas variaveis organizacionalmente relevantes (desempenho, turnover,
comportamentos disfuncionais). Os inventarios de personalidade recebem
maior aten¢ao, sendo progressiva a quantidade de organizac¢Ges que a eles
recorrem em todo o mundo.

5.6.2 Tracos de personalidade

Consciéncia: significa organizagao e preferéncia pelas atividades orientadas
para objetivos. Os individuos mais conscienciosos tendem a denotar superior
desempenho, mais fracos niveis de absentismo, menores indices de compor-
tamentos disfuncionais e menos problemas disciplinares;

Extroversdo: significa preferéncia pela interagao social, gosto pela atividade em

si, € mais relevante para fun¢des que envolvem relacionamento interpessoal
(empregado de balcio, diretor de relagGes publicas);
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Amabilidade: assenta na orientacio para o zelo na relagdo com os outros e na
recusa do antagonismo. E igualmente relevante para fungdes que envolvem
relacionamento interpessoal. Contudo, a sua auséncia pode ser uma vanta-
gem para o desempenho de certas profissdes, como a de guarda prisional ou
cobrador de contas.

Estabilidade emocional: é presumivel que esta seja relevante para a genera-
lidade das fung¢bes organizacionais, podendo ser especialmente importante
em papéis de lideranga.

Abertura a experiéncia: relevante especialmente para papéis que requerem
abertura de espirito, orienta¢ao inovadora, propensao para novas experiéncias.

5.6.3 Outros instrumentos focalizados no individuo

5.6.3.1 Biodata

E a abreviagio do termo inglés “biographical data”. E usada para denominar a
informacao biografica (histéria de vida e experiéncia) solicitada aos candidatos
a uma dada funcdo e cuja analise é usada para tomar decisdes de selecao. O
método permite que o candidato se autodescreva em termos demograficos,
comportamentais e de experiéncia.

As avalia¢Ges podem incidir em aspetos t3o diversos como a data de nasci-
mento, os lugares ocupados em anteriores func¢des, os interesses, as aspiragoes,
os habitos, as preferéncias, os objetivos de carreira, os valores, as crengas, as
autoimpressoes, as relagdes com os vizinhos, a estabilidade emocional, a orien-
tagdo para o trabalho versus para a familia, a gestdo do dinheiro. As pesquisas
sugerem que as escalas biodata medem uma ampla variedade de carateristicas
individuais, incluindo as capacidades cognitivas, interesses, carateristicas de
personalidade, capacidades fisicas e até competéncias e habilidades. Sugerem
também que essa informacdo tem validade preditiva para o desempenho, a
progressdo na carreira, a satisfagdo e o turnover.

Os dados empiricos apontam para o uso pouco frequente deste método,
dada a tendéncia da sua intrusao quanto a privacidade do individuo. Quando
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esta questao nao é observada, as rea¢Ges dos candidatos podem ser negativas,
induzindo-os a recusar o cargo e a disseminar mensagens negativas para a
reputa¢io da empresa.

5.6.3.2 Analise de curriculo

Constitui a fonte mais simples de obteng¢do de biodata. Representa tao-so-
mente o segundo método mais usado nos processos de sele¢do, constituindo,
amitde, a via primacial de contato entre a empresa e o candidato. Acresce
o seu papel de filtro, por permitir rejeitar os candidatos que nao reinem
determinados requisitos.

Na analise dos curriculos, ha que relevar trés aspetos de suma importan-
cia. O primeiro concerne ao grau em que os enunciados de competéncia
dos candidatos se repercutem nas decisdes de sele¢do. Estes enunciados sdo
afirmagGes contidas nos curriculos procurando enfatizar as competéncias e
as qualidades do individuo.

O segundo aspeto diz respeito ao confronto entre os curriculos manuscri-
tos e os escritos no computador. A preferéncia pelos manuscritos pode advir
da convic¢ao de que deles podem extrair-se ilagGes acerca da personalidade
dos candidatos. Todavia, as investiga¢coes sobre a grafologia nao acalentam
essa capacidade, sugerindo alguma literatura que o curriculo manuscrito deve
ser completamente evitado (sugere iliteracia informatica), salvo no caso em
que a entidade recrutadora o exija.

O terceiro aspeto tem a ver com a falsifica¢cdo dos curriculos. Embora os
potenciais empregadores possam certificar alguns elementos junto das escolas
e dos anteriores empregadores, o processo de confirmacio é frequentemente
demorado e nem sempre eficiente.

5.6.3.3 A Grafologia

A grafologia é o estudo da escrita @ mao para aferir, alegadamente, carateristi-
cas de personalidade e, indiretamente, predizer o desempenho dos candidatos
ao emprego. A premissa subjacente é a de que o material manuscrito corres-
ponde a escrita do cérebro, é o eletrocardiograma dos estados de espirito, da
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saude, do stresse e da personalidade, segundo Sharma e Vardhan (1975). Entre
os elementos que os grafélogos estudam no texto estdo o tamanho das letras,
a sua curvatura e inclina¢do. Por exemplo, em muitos sistemas de cotacio,
a inclinagdo para a direita significa extroversao, significando introversio a
inclinagdo para a esquerda.

5.7 A ENTREVISTA DE SELEQAO

E a técnica mais utilizada na seleco, e pode ser aplicavel a qualquer funcio
(Muchinsky, 1986 apud Correia e Sesinando, 2002).

A entrevista de selecio tem duplo objetivo. Por um lado, visa dar infor-
magdes ao candidato, por exemplo, possibilidade de carreira ou promogses.
Por outro lado, acerca das aptidGes técnicas do candidato, das suas dimensoes
comportamentais potenciais e da sua capacidade de integragdo e aceitacdo
na organizacgao.

A entrevista é um processo de comunicac¢io entre duas ou mais partes
que interagem entre si, em que uma das partes se interessa em conhecer
bem a outra.

No decurso da entrevista, tem havido tendéncias de tensdes entre as par-
tes: o selecionador pela necessidade de encontrar o profissional certo aos
interesses da organizacao, e o candidato por estar perante uma prova e pelo
fato de estar em jogo o seu futuro profissional, querendo buscar alternativa
profissional mais vantajosa.

Para uma entrevista eficiente e eficaz, o uso de uma linguagem clarifica-
da de comunicagio é fundamental, pois no se trata de um interrogatorio,
no qual um assume o papel de interrogador e o outro de interrogado, nem
existe uma relagdo de forga. Deve-se assumir um posicionamento de didlogo
entre ambas as partes.

5.7.1 Nocdo e tipos de entrevistas
A entrevista é o instrumento de selecdo mais amplamente utilizado; é também

o mais exagerado e o menos fidvel nas maos de uma pessoa nio treinada. E
utilizado pela sua flexibilidade, pela necessidade do encontro face-a-face e
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por causa do seu alto “valor facial”, isto ¢, as duas partes aceitam-na, gostam
dela e julgam que funciona.

A entrevista pode provocar resultados abominaveis. Acontece frequente-
mente, mas a falha situa-se geralmente no entrevistador mais do que neste
método de avaliacio. E um método que por fazer parte do vocabulario po-
pular e ser amplamente utilizado, toda gente tem tendéncia a julgar-se boa
neste tipo de trabalho. E ai que reside a confusio.

Para melhor entendimento, importa definir a entrevista como procedi-
mento de sele¢do destinado a predizer o desempenho futuro nas fungoes,
tendo em consideragio as respostas verbais do candidato as perguntas também
verbais e como interag¢do interpessoal de durag¢do limitada entre um ou mais
entrevistadores e um candidato ao emprego, com o proposito de identificar
conhecimentos, competéncias, aptidGes e comportamentos preditores do
sSucesso no cargo.

5.7.2 Tipos de entrevistas

A entrevista pode ser classificada de acordo com sua realiza¢do, podendo ser
estruturada, semiestruturada e ndo-estruturada. Quanto aos intervenientes,
pode ser:

Entrevista Individual: quando o candidato é entrevistado apenas por um en-
trevistador. E mais satisfatoria para o candidato, nio requerendo constante
ajustamento a cada um dos interlocutores. Mas comporta os seguintes ris-
cos: decisdo de selecdo, a rejeicao fica dependente do julgamento de uma s6
pessoa; uma parcela da informagdo pode ser esquecida pelo entrevistador; os
enviesamentos idiossincraticos do entrevistador podem ser mais perniciosos
do que se estivesse ladeado por parceiros;

Entrevista sequencial: quando o candidato é entrevistado por varias pessoas
(por exemplo, o seu futuro diretor e o diretor de RH). Tendo em conta o
modo como cada um extraird do candidato a informagio mais pertinente,
recomenda-se que os entrevistadores se reinam apos as entrevistas, de modo
que os candidatos sejam avaliados conjuntamente. Uma das desvantagens
tem a ver com o fato de o processo ser demorado;
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Entrevista dupla: na mesma entrevista, dois entrevistadores indagam
o candidato;

Painel de entrevistadores: mais do que dois entrevistadores realizam o trabalho.
Eis algumas vantagens: permite julgamentos mais apurados e menos envie-
sados do que a formula de um s6 entrevistador; a decisdo é mais rapida do
que na entrevista sequencial. Uma das desvantagens é o fato de a interacio
decorrer mais num registo inquisitivo do que conversacional;

Entrevistas em grupo: um grupo de candidatos é entrevistado por um ou
mais entrevistadores. Pode ser apropriada para avaliar candidatos a fung¢oes
que requerem interagao social, capacidade de persuasdo, espirito de equipa,
competéncias comunicacionais e gestao do conflito. Para o candidato, o pro-
cesso pode ser intimidatorio.

As entrevistas podem ainda ser classificadas como convencionais (de baixa
estrutura) ou comportamentais (mais estruturadas). Nas convencionais, o
entrevistador coloca questdes ao candidato de acordo com o que lhe parece
apropriado para obter a informacio desejada. Nas comportamentais (que
podem ser situacionais, de descri¢do comportamental, ou comportamentais
estruturadas a partir da analise da func¢do) o entrevistador coloca questdes
baseadas no comportamento passado do candidato ou em situa¢oes hipoté-
ticas, de modo mais ou menos estruturado.

5.7.3 Planeamento de entrevista

O planeamento bem-elaborado assegura uma entrevista proveitosa, atingin-
do-se o objetivo esperado. Para tanto, é recomendavel considerarem-se os
seguintes aspetos: tempo e roteiro.

Sobre o tempo, cabe ao entrevistador prever a duragio suficiente para a
abordagem de todos os assuntos, atender no horario marcado, evitando atra-
sos que poderdo causar desconforto ao entrevistado. Recomenda-se informar
o candidato, no inicio da entrevista, qual o tempo disponivel, de modo que
ele possa programar a duracio de suas exposi¢oes.
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O tempo da entrevista é dividido entre os seguintes pontos:

» Informagdes profissionais sio um quesito que mobiliza a maior parte
do tempo (40% aproximadamente) e que, geralmente, questiona o
candidato a respeito de sucessos e fracassos anteriores, (como era o
outro emprego, o que fazia, se liderava, cooperava, habilidades, suas
promocgdes, por que saiu da organizacio, se esta trabalhando, por que
deseja sair), em resumo, o seu historico profissional;

*  Histérico educacional (20% do tempo): aqui pode-se constatar se a esco-
laridade condiz com as atividades profissionais, se a pessoa se preocupa
em desenvolver-se e especializar-se;

Relagdes familiares e ajustamento social (30% do tempo): deve-se procu-
rar saber como foi a infancia e a adolescéncia do entrevistado, a situa-
¢ao financeira e social, para saber se o salario condiz com a realidade
do individuo e, principalmente, se o que a empresa tem a oferecer ira
suprir as necessidades do candidato.

Sobre o roteiro, cabe preparar os temas que devem ser abordados. Vale, po-
rém, ressaltar que o roteiro nio deve ser utilizado de forma rigida, o que
poderia transforma-lo num verdadeiro interrogatério.

E muito importante criar um plano de entrevista para que o entrevistador
nio se sinta perdido.

Quanto a sua metodologia, uma entrevista pode ser: estruturada, dirigida
ou padronizada e ndo-estruturada, livre ou nao-padronizada.

Entrevista estruturada, dirigida ou padronizada, é aquela cujo processo
esta baseado num método previamente planificado, sobre o que fazer ao longo
da entrevista. Prevé todas as questGes basicas que deverdo ser colocadas aos
candidatos, de forma padronizada e sistematica. E vantajosa por destacar a
possibilidade de melhor comparar os resultados entre os diversos candida-
tos, quando a todos sdo feitas as mesmas perguntas. Mas pode ser também
desvantajosa por manter o entrevistador preso a uma linha de perguntas.

Entrevista ndo-estruturada, ndo-padronizada ou livre, é aquela que nao
segue um padrio predefinido ou nio se cativa em detalhes planificados. De-
senvolve-se de acordo com o ritmo dos acontecimentos da entrevista e do
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momento. Destaca suas vantagens, o aproveitamento individual dos mo-
mentos e as carateristicas de cada candidato, procurando explorar os valores
individuais dos candidatos sem exercer os padrdes exclusivos.

O objetivo final de uma entrevista ¢ decidir qual o candidato que melhor
se coaduna com o perfil do cargo para poder preenché-lo. O candidato que
corresponder ao perfil profissional da fun¢do previamente definida, quer a
nivel de competéncias profissionais (saber fazer), quer a nivel das carateristicas
pessoais (saber ser e saber estar) e cujas motiva¢Ges ou projeto profissional
melhor se enquadra nos objetivos e cultura da organiza¢ao, tera a maior
atencio do selecionador.

Na visdo de Marras (2003), a entrevista de sele¢do do pessoal deve envolver
as seguintes fases principais:

Apresentagdo: ¢ a fase inicial do processo, o primeiro contato entre ambas as
partes, o candidato e o responsavel pelo processo de sele¢do, frente a frente.
E necessario que no momento de se apresentar ao candidato, o selecionador
mostre toda a sua amabilidade, educagio e polidez, porque neste momento
ele é o representante da organizacio;

Preparo: ¢ a fase de preparar emocional e psicologicamente o candidato que
se dispOe a ser analisado e avaliado por um entrevistador, a fim de neutralizar
ou minimizar o grau de tensdo e ansiedade possivel;

Coleta de dados: ¢ a fase de prospecao de todas as informagoes e dados rela-
tivos ao candidato.

Andlise comportamental: esta presente em todos os momentos dos varios
pontos de fluxo do processo. E a fase de compreender como reage o entre-
vistado perante determinadas situagoes;

Concessdo de informacoes: o entrevistador presta ao candidato todas as infor-
mac0es referentes a empresa ao cargo a ser preenchido. Sao clarificados os
possiveis contornos econdémicos e financeiros, fisicos e humanos da organi-
zag¢do, bem como o seu perfil cultural, ficando os pontos fortes da empresa
e as eventuais dificuldades a serem superadas para completo conhecimento
do candidato ao cargo.
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A coleta de dados pode subdividir-se em quatro campos:

Campo de personalidade: idade e estado civil, grau motivacional atual, perfil
psicologico da personalidade e principais aptidoes e potencialidades;

Campo profissional: perfil de empresas anteriores, cargos ocupados, estabi-
lidades, resultados obtidos, responsabilidades ou tarefas mais importantes;

Campo educacional: qualidade das escolas basicas frequentadas, nivel de for-
magio superior, cultura geral;

Campo social: clubes e igrejas que frequenta, desporto praticado, participagao
nas associacGes sociais, lazer;

5.7.4 Etapas da entrevista inicial

Segundo Chiavenato, as etapas de uma entrevista inicial em sele¢do de pes-
soal sdo:

Preparacao

Toda a entrevista necessita de algum tipo de preparagao ou planeamento, de
forma a permitir os seguintes aspetos:

e Definicdo dos objetivos especificos da entrevista;

e Definicdo do tipo de entrevista (estruturada ou livre), para o alcance
dos objetivos propostos;

» Leitura preliminar do curriculo do candidato;

e Levantamento do maior numero possivel de informacoes acerca
do candidato;
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e Levantamento do maior nimero possivel de informac¢Ses sobre o
cargo a ser preenchido, bem como as carateristicas essenciais exigidas
para o cargo. Dessa forma, o entrevistador podera fazer uma com-
paragdo eficiente entre o que o cargo exige e aquilo que o candidato
oferece.

Ambiente

Deve ser adequado para uma entrevista e leva em conta dois aspe-
tos fundamentais:

e Ambiente fisico: deve ser privado e confortavel, sem ruidos e sem
interrupc¢oes de natureza particular, que possam interferir em seu
andamento;

« Ambiente psicologico: o clima deve ser ameno e cordial, sem receios,
temores, imposicoes.

Processamento

Uma entrevista envolve, necessariamente, no minimo duas pessoas: o en-
trevistador e o entrevistado. O primeiro faz perguntas ao candidato, a fim
de estudar suas respostas e reagdes comportamentais, de forma que suas
respostas lhe permitam elaborar novas perguntas etc.

Uma entrevista deve levar em conta dois aspetos fundamentais:

1. Conteudo: o conjunto de informacgdes que o candidato fornece a seu
respeito (informagdes constantes do curriculo que devem ser esclare-
cidas durante a entrevista);

2. Forma: diz respeito ao comportamento do candidato, a forma com que

reage dentro da situag¢do, sua maneira de pensar, de se expressar, seu
grau de assertividade e de agressividade, suas motivagdes, ambigoes
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etc., para que se possa obter um quadro das carateristicas pessoais do
candidato, independentemente de suas qualificacdes profissionais;

Encerramento

O encerramento de uma entrevista deve ser elegante, sendo que o entrevis-
tador deve dar algum sinal que demonstre que a entrevista estd chegando
ao seu ﬁnal

Avaliagdo do candidato

Assim que o candidato sair da sala, o entrevistador devera realizar a avalia-
¢3o do mesmo, enquanto as informac¢des permanecem frescas na memoria.
Se o entrevistador nio fez anotac¢des, deve fazé-las entio ou, se as fez, deve
completa-las, informando se o candidato foi aprovado ou rejeitado, qual a
situagdo do mesmo em comparagao a outros candidatos etc.

5.7.5 Avaliacdes complementares

Concluidas as entrevistas, a aten¢io centra-se num nimero bastante restrito
de candidatos, de 4 ou 5, mas sente-se que a opgao final necessita de ser sus-
tentada por informagGes mais fiaveis sobre alguns aspetos, acerca dos quais
tem menos convicgao.

Consoante as duvidas que subsistirem, pode-se recorrer, cumulativamente
ou em alternativa, as seguintes fontes complementares de informacao:

Avaliagdo psicoldgica
se as davidas se centram essencialmente no perfil psicologico do candidato,
ou seja, nas suas aptidoes intelectuais, carateristicas de personalidade e so-

ciabilidade e competéncias comportamentais, recorre-se aos servicos de um
psicologo, nomeadamente através das empresas de consultoria em recru-
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tamento e selecdo, a quem solicitard uma avaliacdo mais aprofundada aos
candidatos sobre os quais incide a decisdo final.

Assessment centre

Para a avaliagdo de competéncias, nomeadamente as comportamentais, existe
uma metodologia bastante eficaz que recria situagoes profissionais de modo
a confrontar os avaliados com situagdes tipicas do desempenho da func¢io a
que se candidatam.

Trata-se, em sintese, de um processo de avaliacdo, realizado em grupo e
com procedimentos padronizados, que consiste na realizacdo de uma serie de
exercicios de simulac¢do de situa¢des profissionais, com o objetivo de avaliar
as competéncias dos candidatos e antever, assim, o seu desempenho futuro.

Avaliagdo de competéncias técnicas

Pode-se recorrer a exames que as clarifiquem, solicitando, eventualmen-
te, os oficios de outros setores da empresa, porventura, mais habilitados
neste dominio.

Na auscultacdo das referéncias,

Se as dtvidas no dominio técnico e comportamental, ou ainda de adapta-
¢do as equipas de trabalho e a cultura da empresa, por parte do candidato,
subsistirem, pode-se auscultar as referéncias dadas pelos candidatos, por sua
iniciativa, outras pessoas com quem os mesmos se relacionaram profissional-
mente, nomeadamente, chefias, colegas ou patroes. As informages veiculadas
por estas fontes devem, contudo, ser bastante relativizadas, ja que encerram
um grau de subjetividade muito significativo e podem ser deformadas pela
complexidade das relagdes socioafetivas a que o candidato esteve inserido ou
por motivagdes tendentes a facilitar ou a dificultar a carreira profissional dele.

Para combater os efeitos da subjetividade, recomenda-se desviar o inter-
locutor da exclusiva emissdao de opinides ou de juizos de valor, levando-o a
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centrar-se em fatos. Questiona-lo, para tal, sobre dados concretos, como datas
de vinculagdo a empresa, estatuto profissional, posi¢ao no organograma,
func¢Ges desempenhadas e remuneragio.

5.7.6 A decisio final

O processo de recrutamento e sele¢ao consiste em uma sucessao de decisdes
que envolvem o candidato com os requisitos desejados. Apos a triagem feita,
sobra um reduzido nimero de candidatos a contratar, com elementos para
colmatar as lacunas da equipa que lhe acrescentem valor coletivo.

Feita a selecio, deveremos contatar os restantes candidatos com uma
carta que ndo se limita a um mero procedimento administrativo, pois deve
explicitar que, tratando-se de varios candidatos, s6 um poderia ser escolhido,
sem prejuizo das qualidades evidenciadas, agradecendo a colaboracio e a
disponibilidade demonstrada ao longo do processo, e aproveitando para lhes
desejar éxito na pesquisa de outra alternativa profissional.

Este processo pode, portanto, ser sintetizado na figura seguinte:

Figura 4 O processo de recrutamento e sele¢do

Recusadas

Avaliacdes
complementares

Fonte: Chimpolo (2013)
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Para concluir a entrevista, o entrevistador procede a uma sintese dos aspetos
mais importantes recolhidos ao longo da entrevista, solicitando o feedback ao
entrevistado, dando-lhe uma oportunidade de esclarecer se tera ficado menos
claro algum aspeto. Assim, o selecionador procedera a decisao, se o candidato
interessar-lhe, se tem alguma dtvida sobre ele, ou se o candidato ndo ¢é aceite.

5.7.7 Provas de conhecimento de capacidade

As provas de conhecimento ou de capacidade sdo instrumentos que permitem
medir o grau técnico exigido pelo cargo, assim como o grau de capacidade
ou habilidades.

As provas de capacidade sdo amostras de trabalho, utilizadas como teste
para verificar o desempenho dos candidatos. Visam medir o grau de capa-
cidade ou habilidades para certas tarefas. Essas provas sdo muito diversifi-
cadas e podem ser classificadas segundo a forma de aplica¢do, abrangéncia
€ organizacao.

Quanto a d forma de aplicagdo, as provas de conhecimento e de capacidade podem ser:
Provas orais: as aplicadas verbalmente por meio de perguntas e respostas
orais. Apresentam uma semelhanca a entrevista padronizada, estruturada e

dirigida, mas sdo mais especificas;

Provas escritas: realizadas por meio de perguntas e respostas escritas. Esta
forma de avaliacdo inclui teste grafoldgico, que faz analise de escrita;

Provas de realizacdo: sao as aplicadas por meio da execugao de um trabalho
ou uma tarefa de acordo com os critérios estabelecidos.

Quanto a abrangéncia, elas podem ser:
Gerais: quando visam cultura geral ou aspetos genéricos do conhecimento. A

titulo de exemplo, podemos citar as frequentes provas escritas nos concursos
publicos em curso em Luanda;
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Especificos: as que avaliam conhecimentos técnicos e especificos diretamente
relacionados com o cargo que se pretende preencher.

Quanto d organizagdo, essas provas podem ser:

Provas tradicionais: sdo as provas de tipo dissertativo e expositivo, ndo sendo
tao exigentes, mas sdo muito longas;

Provas objetivas: sdo as planeadas e estruturadas na forma de testes objetivos.
Tém uma aplicagao rapida e facil.

As provas de conhecimentos constituem o maior teste de caracter eliminatério
nos concursos publicos no sistema vigente na funcao publica.

5.7.8 Testes psicolégicos

Sdo instrumentos que permitem aos especialistas avaliar carateristicas especi-
ficas dos candidatos. Os testes psicologicos visam avaliar aptides intelectuais,
carateristicas da personalidade ou comportamento e interesses profissionais.

Estes podem ser divididos em duas categorias:

Testes de aptidao ou psicométricos: destinam-se a avaliar carateristicas
naturais dos candidatos e tragos que identifiquem tendéncias claras de capa-
cidades para a realizagdo de determinadas tarefas;

Testes de personalidade: sio utilizados para conhecer o sistema endogeno
dos invadidos, formado por carateristicas livres que determinam o perfil com-
portamental de cada um. A personalidade integra carateristicas mensuraveis
relacionadas com os aspetos permanentes e constantes de uma pessoa. S30
carateristicas identificadas como tragos de personalidade e distinguem uma
pessoa de outra. Os testes de personalidade revelam certos aspetos das cara-
teristicas superficiais das pessoas, como as determinadas pelo caracter (tracos
adquiridos ou fenotipicos) e os determinados pelo temperamento (tracos
inatos ou genotipicos).
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5.7.9 Técnicas de simulacédo

As técnicas de simulacio sdo aplicadas em contexto grupal, sendo portanto
técnicas de dindmica reconstruida em palco, a situagdo que se pretende ana-
lisar. Esta técnica possui a vantagem de, para além de fornecer o comporta-
mento do individuo, dar a oportunidade a este de verificar a sua adequagio
ao cargo pretendido.

5.7.9.1 Avaliacédo curricular

E uma forma de avaliagdo, na qual o candidato a um cargo envia & organizagdo
o seu curriculo, contendo todas as informagdes pessoais, relacionadas com a
sua formacao e sua vida profissional.

E uma técnica complementar no sistema em vigor na fun¢io publica
em Angola.

5.7.9.2 Exame médico

Visa avaliar o estado de satide do candidato. E um método que serve para
avaliar se o candidato esta em condi¢des fisicas e mentais para assumir de
forma segura um determinado cargo.

Este teste tem caracter eliminatério no atual sistema de concurso publico
e ¢ aplicado apenas para os concursos de ingresso.

5.8 SELEC_}AO COMO UM PROCESSO DE DECISAO

O processo de decisdo cabe unica e exclusivamente a entidade requisitante
e pode seguir um dos trés modelos de comportamento, nomeadamente, o
modelo de colocacgio, selecio e classificagdo. (Carelli, 1972)

O modelo de colocagio é escolhido quando existe apenas um candidato
e uma vaga, apenas existe a categoria de aceitagao.

O modelo de selecio é escolhido quando existem varios candidatos para
apenas uma vaga. Surge entdo o processo de comparacio, correndo o risco
de serem rejeitados ou aceites os candidatos.
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O modelo de classificagdo ocorre quando existem varias vagas para cada
candidato, e os varios candidatos submetem-se ao processo de comparacao
podendo depois serem rejeitados ou aceites, submetem-se ao processo de
comparag¢ao para outro cargo e assim sucessivamente.

5.9 AVALIACAO DOS RESULTADOS DE SELEGAO

O processo de sele¢do de pessoal consiste na tomada de decisdo sobre os
candidatos entre os varios atraidos a organizagao através do processo de re-
crutamento. A sele¢do visara escolher aqueles que melhor se posicionarem de
acordo com o perfil do cargo a preencher. Para ser selecionado, o candidato
devera passar por varias fases ou etapas de acordo com os padrGes estabeleci-
dos pela organiza¢do. A medida que o candidato vai passando de uma etapa
a outra, mais complexo torna-se o processo para ele.

As organizagdes procuram reduzir a margem de erro no processo de sele-
¢do. A tomada de decisdes erradas durante a sele¢do ou na fase final pode ser
prejudicial para a organizag¢ao. Dai a grande necessidade de estabelecimento
de padrdes, técnicas e procedimentos mais adequados e que proporcionem
os melhores resultados.

O processo de avaliagdo dos resultados de selecio do pessoal é pertinente
a instituigdo, pois permite conhecer se ha compatibilidade entre as exigéncias
do cargo e o perfil do candidato apurado, ou se o resultado final corresponde
com o previsto, durante o planeamento.

E o processo de sele¢io que define o tratamento a dar a um determi-
nado candidato. Os candidatos aprovados neste processo sio admitidos na
organizagio e consequentemente socializados de acordo com as normas,
regulamentos da organizacao.

Em cumprimento aos diplomas vigentes na func¢ao publica, os gestores
de recursos humanos avaliam este processo através dos relatérios do juri que
o acompanha e o dirige. Essas informagdes sdo comparadas com as linhas
fixadas por lei. S6 depois de comprovada a conformidade é que, a entidade
maxima do organismo através de despacho autoriza a sua publica¢do pelos
meios de comunica¢io social, dando prosseguimento as entidades necessarias
aluz da lei.

251



FUNZI CHIMPOLO

Os resultados obtidos por candidato podem ser avaliados ou determinados,
através da seguinte féormula, com a classifica¢do de 0 a 20 valores:

CF=PC + AC + EP + EPS/4
Em que:

CF = Classifica¢do Final

PC = Prova de Conhecimento

AC = Avaliac¢do Curricular

EP = Entrevista Profissional

EPS = Exame Psicologico de Sele¢ao

Sdo frequentes os casos em que a avaliacao de resultados de testes, sobretudo
nas provas de conhecimento e de capacidade, revelam a aprova¢io de um
numero de candidatos superior ao niimero de vagas atribuidas aos organismos
pelo MAPESS e Ministério das Finangas.

Para estes casos, o organismo reserva os candidatos aprovados, mas nao
admitidos, como excedentes para o proximo concurso, caso haja quotas para
as categorias em que concorreram, ja que os resultados do concurso sao
validos para um periodo de dois anos.

5.10 REGIME GERAL DE RECRUTAMENTO
E SELECAO DE PESSOAL

Nas coletividades humanas surge um conjunto de necessidades econémicas,
de seguranca, de normalidades, de progresso, de comunica¢io e de bem-estar,
que devem ser satisfeitas de forma individual ou coletiva.

O desenvolvimento histérico das sociedades implica de forma sistematica
um crescimento de necessidades coletivas, cuja satisfacdo é cada vez mais
complexa, exigindo que se organizem e disponham de certos 6rgaos que
decidam sobre elas, de modo a incentivar a harmonia social. E assim que sio
vinculados a sociedade, constituindo o Estado, definido como coletividades
politicamente organizada e estabelecida num territério delimitado, carate-
rizada por trés poderes, legislativo, executivo e judicial, visando manter a
seguranca, a prote¢do e o bem-estar social.
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Segundo Lemos (1981), a expressdo administragdao publica pode apresentar
um duplo sentido: amplo ou restrito/ material.

No sentido amplo, a administra¢io ptblica coincide com toda a atividade
do Estado, desde a das leis a resoluc¢io de conflitos de interesse, passando
pela gestao ordinaria dos negdcios do Estado. O Estado vai atuar de forma
que possa satisfazer as necessidades coletivas, servindo assim a sociedade,
manejando determinados meios para a prossecuc¢io desses resultados. Neste
sentido, a administragdo publica é toda atividade do Estado.

No sentido restrito ou material, a administra¢io publica é o conjunto de
decisdes e operacdes mediante as quais o Estado e outras entidades publicas
procuram dentro das orienta¢des gerais tragadas pela politica e diretamente
ou mediante estimulo, coordenagio e orientacdo das atividades privadas,
assegurar a satisfacdo regular das necessidades coletivas, de seguranca e de
bem-estar dos individuos, obtendo e empregando racionalmente para esse
efeito os recursos adequados.

Atualmente, a administragio publica é compreendida como uma das ma-
neiras em que o Estado manifesta a sua autoridade. (Caetano, 2012)

A administracdo publica pode referir-se também ao conjunto dos 6rgaos
que desempenham a mesma atividade, tratando-se desta forma de administra-
¢ao publica em sentido organico que, segundo Caetano (2012), ¢ um sistema
de 6rgaos hierarquizados ou coordenados, a que estd atribuida a promogao
e realizacdo dos interesses coletivos por iniciativa propria, para execu¢ao
dos preceitos juridicos ou por imposi¢ao do bem comum e utilizado todas
as técnicas adequadas de obtencao dos resultados visados, podendo também
praticar atos jurisdicionais relacionados com a sua atividade fundamental.

A evoluc¢io da administra¢do publica no contexto geral tem demonstrado
carateristicas fundamentais que a tem marcado nas sociedades: os seus rumos
sdo cada vez mais modernizados; as suas fun¢des crescem em enorme nu-
mero, variedade e complexidade; a sua metodologia evolui tornando-a uma
disciplina de complexos conhecimentos e experiéncias organizadas.

Hoje, a sociedade espera que o estado satisfaga as necessidades individuais
e coletivas por meio de uma estrutura geral baseada no consentimento do
povo e com o devido respeito a soberania da lei dos direitos individuais.

Em paises com economia capitalista, verifica-se grande expansao dos ser-
vigos publicos, o governo assume tarefas de regulamentagio, fomento, coor-
denacio e financiamento de iniciativas independentes e locais. Deste modo,
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a propria administragdo publica cria servigos novos em muitos setores que o
capital privado tem condi¢Ges para penetrar.

Geralmente, nos paises em vias de desenvolvimento, é confiado ao governo
o atendimento as urgentes reclamacdes e a busca de formas de administragao
publica que possam superar as deficiéncias econdmicas e sociais.

Portanto, a administra¢do publica ao longo dos tempos foi provando que
a sua existéncia visa compreender os problemas e as necessidades coletivas e
criar meios e mecanismos de satisfazé-las, sem ferir a harmonia social, mas
buscando a unidade, segurancga e o bem-estar de todos. Para assumir esta pe-
sada responsabilidade com eficiéncia e eficacia, é necessario que haja homens
com habilidades especificas.

5.10.1 Objeto, Ambito, principios e classificacdes

O artigo 1.° do decreto-lei regula o concurso como forma de recrutamento
e selecdo de pessoal para os quadros da administra¢do publica, bem como os
principios e garantias gerais a que o mesmo deve obedecer.

O regime estabelecido no artigo 2.° aplica-se aos servi¢os e organismos
da administracao central, bem como aos institutos publicos nas modalidades
de servigos personalizados do estado e de fundos publicos.

O mesmo aplica-se com as necessarias adaptac¢Ges, a administra¢do local e
a administrag¢ao regional, sem prejuizo da competéncia dos 6rgaos de governo
proprios das regides autbnomas.

Os principios e garantias do concurso obedecem aos principios de can-
didatura, de igualdade de condic¢Ges e de igualdade de oportunidades para
todos os candidatos, nomeadamente:

e A neutralidade da composi¢do do juri;

e Adivulga¢io atempada dos métodos de sele¢do a utilizar, do programa
das provas de conhecimento e do sistema de classificagao final;

e A aplicagdo de métodos e critérios objetivos de avalia¢do;

e O direito de recurso.
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O concurso pode classificar-se, quanto a origem dos candidatos, em concur-
so externo e interno, consoante seja aberto a todos os individuos ou apenas
aberto a funcionarios ou agentes que, a qualquer titulo, exercam fun¢oes
correspondentes as necessidades permanentes ha mais de um ano nos servigos
e organismos referidos no n.° 1 do artigo 2.°.

Quanto a natureza das vagas, o concurso classifica-se em concurso de
ingresso ou de acesso, consoante vise o preenchimento de lugares das cate-
gorias de base ou o preenchimento das categorias intermédias e de topo das
respetivas carreiras.

Considera-se incluido no ambito subjetivo dos concursos internos de in-
gresso o pessoal vinculado por contrato administrativo de provimento.

O concurso interno de acesso pode revestir as seguintes modalidades:

»  Concurso interno de acesso geral: quando aberto a todos os funciona-
rios, independentemente do servi¢o ou organismo a que pertengam;

»  Concurso interno de acesso limitado: quando se destine apenas ao
servi¢o ou quadro tinico para o qual é aberto o concurso;

»  Concurso interno de acesso misto: quando se prevejam duas quotas
destinadas, respetivamente, a funcionarios pertencentes ao servi¢o ou
quadro tnico para o qual o concurso ¢ aberto e a funcionarios que a
ele nfo pertencam.

Segundo o artigo 7.°, os lugares a preencher do concurso destinam-se a todos
ou a alguns dos lugares vagos existentes a data da sua abertura, e dos que
vierem a vagar até ao termo do prazo de validade, ou até um niimero limite
previamente fixado no aviso de abertura. A constitui¢ao de reservas de re-
crutamento, com vista a satisfacdo de necessidades previsionais de pessoal,
no caso de ndo existirem vagas a data da sua abertura, mas no pressuposto
de que estas ocorrerdo até ao termo do prazo de validade.

No artigo 8.°, que consiste nas condi¢des de abertura de concurso de
acesso, quando o niamero de lugares vagos existentes no quadro de pessoal
seja igual ou inferior ao nimero de funcionarios do servigo ou quadro tinico
em condi¢coes de se candidatarem, a entidade competente para autorizar a
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abertura do concurso de acesso pode optar entre o concurso interno geral e
o limitado. Se o nimero de funcionarios a candidatos for superior, pode-se
optar entre o concurso interno geral e o misto.

O niimero de lugares vagos permite identificar ou determinar apenas o
tipo de modalidade do concurso a utilizar, independentemente do nimero
de lugares que seja posto a concurso.

Nos concursos podem ser utilizados, isolada ou conjuntamente, e com
caracter eliminatdrio, no que consta no artigo 19 os métodos, de provas de
conhecimento e avalia¢do curricular. Podem ainda ser utilizados, com caracter
complementar, as entrevistas profissionais de sele¢do, exame psicolégico de
selecdo e exame médico de selecdo.

As de conhecimento visam avaliar os niveis de conhecimentos académicos
e profissionais dos candidatos exigiveis e adequados ao exercicio de determi-
nada funcio. E obrigatério o recurso a provas de conhecimento nos concursos
de ingresso, sem prejuizo da utilizagdo de outros métodos de selecio.

Do programa das provas de conhecimento gerais constam, obrigatoria-
mente, os temas relativos aos direitos e deveres da funcao publica e a deon-
tologia profissional.

A avaliagdo curricular visa avaliar as aptidGes profissionais do candidato
na area para que o concurso seja aberto, com base na analise do respetivo
curriculo profissional.

Considerando a necessidade de refor¢o e melhoria de metodologia, téc-
nicas e procedimentos que permitam o planeamento, gestdo, avaliacdo e
controlo dos efetivos da fungao publica;

Havendo ainda a necessidade do controlo do crescimento e evolu¢io dos
efetivos da funcao publica e do peso da massa salarial na estrutura do or¢a-
mento de funcionamento da administra¢do publica, através da criagdo de um
quadro de referéncia para elaboragiao do or¢amento do pessoal;

O presidente da Republica decreta, nos termos da alinea 1) do artigo 120
e do n° 3 do artigo 125, ambos da Constitui¢ao da Republica de Angola,

I
5.10.1.1 Disposi¢des Gerais

Objetivo define as condigdes e procedimentos de elaboragao, gestao e controlo
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dos quadros de pessoal da administrac¢do publica, bem como o planeamento
de efetivos.

5.10.1.2 Ambito

Aplica-se aos servi¢os publicos da administra¢do publica central local, bem
como aos institutos publicos e demais servigos publicos.

Os servigos publicos, a administra¢io publica local, bem como os institutos
publicos, podem dispor de normas especificas complementares nessa matéria
em funcio das suas necessidades e carateristicas proprias.

5.10.1.3 Conceito

Para efeitos do presente diploma, entende-se por quadro de pessoal o mapa
que fixa para cada organismo publico, numa base plurianual, o elenco de luga-
res permanentes necessarios ao funcionamento regular dos servigos publicos.

Para efeitos do presente diploma, entende-se como planeamento de efeti-
vos o resultado da avaliagdo das necessidades de pessoal em termos de ingresso
e acesso, numa base anual ou plurianual, tendo como referéncia o quadro de
pessoal legalmente aprovado.

5.10.1.4 Objetivos

Os quadros de pessoal visam os seguintes objetivos:

1. Fornecer uma matriz de referéncia para a elaboragio do orcamento
de pessoal;

2. Permitir uma justificacdo objetiva para o recrutamento do pessoal,
em func¢io de necessidades permanentes dos servicos;

3. Assegurar a mobilidade profissional dos funcionarios, designadamente
através do acesso nas carreiras;
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4. Garantir transferéncias, destacamento e requisicio;
5. Assegurar o controlo de gestdo e evolugdo de efetivo;

6. Permitir uma correta programagcio das a¢oes de formagao.

5.10.2 Quadro de pessoal em razdo da carreira
Os efetivos da funcdo publica podem ser organizados em quadros de
pessoal comum ou de carreiras de regime geral, de regime especial e
quadro temporario:
¢ Quadro de pessoal comum ou carreiras de regime, geral quando as
categorias ou cargos pela identidade da sua natureza ou fun¢des po-
dem ser integrados em qualquer departamento ministerial;
¢ Quadro de regime especial, quando haja existéncia de especializagiao
que apenas interessa a um determinado departamento ministerial.
Confirmada pela existéncia de carreira de regime especial legalmente
aprovada;
¢ Quadro temporario, elenco de lugares distribuidos por cargos de as-
sessoria técnica ou de apoio administrativo, pessoal e direto, a titulares
de cargos politicos.
Estrutura do quadro de pessoal comum ou de carreira do regime geral:

1. Pessoal de direcio e chefia;

1.1 O provimento do pessoal nos cargos de dire¢do e chefia fica condi-
cionado a frequéncia de curso especifico.

2. Pessoal técnico superior;

3. Pessoal técnico;
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4. Pessoal técnico médio;

5. Pessoal auxiliar.
O quadro de pessoal e 0 mapa de planeamento de efetivos sdo apresentados
sob a forma analitica, obedecendo aos modelos anexos ao presente diploma
e que fazem parte integrante.

5.10.2.1 Quadros de regime geral e de regime especial

Os organismos que tenham pessoal integrado em carreiras de regime geral
e regime especial devem elaborar:

1. O quadro de pessoal comum ou de carreira de regime geral para
aqueles que se enquadram na carreira de regime geral;

1.1 Os quadros de pessoal do regime geral e do regime especial devem
ser elaborados na base da estrutura das respetivas carreiras, legal-
mente aprovadas.

2. O quadro do regime especial para o pessoal sujeito a carreira de re-
gime especial;

2.1 O quadro de pessoal do regime especial s6 integra o pessoal espe-
cializado com nivel igual ou superior a técnico médio.

5.10.2.2 Quadro temporério

1. O quadro temporario integra o pessoal nomeado em comissao de
servico para exercer cargo de assessoria técnica ou de apoio adminis-
trativo. De confianca pessoal e politica, nos gabinetes dos membros
do executivo ou equiparado;
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2. O quadro temporario integra ainda o pessoal nomeado para exercer
fungGes na residéncia dos membros do executivo ou equiparado;

3. A cessagdo das func¢oes de membros do executivo ou de cargo equi-
parado determina automaticamente o seguinte:

e O regresso ao lugar do quadro de origem, para o pessoal perten-
cente ao quadro definitivo da administragao publica;

e A cessacdo imediata do vinculo com a fungio publica, tratando-se
de pessoal recrutado fora da administracio publica.

Na eventualidade do trabalhador estar vinculado a administra¢ao ptblica em
regime de contrato, no momento em que aceita integrar o quadro de pessoal
temporario. Esse vinculo cessa imediatamente, sem necessidade de quaisquer
formalidades, podendo retoma-lo mediante a observancia das normas apli-
caveis sobre ingresso na fungao publica.

5.10.2.3 Pessoal do quadro definitivo,
eventual e assalariado

1. As necessidades permanentes dos servigos publicos sdo asseguradas
pelos funcionarios do quadro definitivo;

2. O pessoal do quadro eventual compreende os agentes administrativos
que ingressam na fungao publica através de contrato administrativo
de provimento e nela permanec¢am durante cinco anos;

3. Os agentes administrativos positivamente avaliados durante cinco
anos consecutivos de atividades nos servigos publicos transitam para

o quadro definitivo;

4. O contrato administrativo de provimento constitui a regra de ingresso
dos agentes administrativos na fung¢do publica;
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5. As necessidades transitorias e excecionais, quando nfo possam ser
asseguradas pelo pessoal do quadro definitivo e do quadro definitivo e
do quadro eventual, sdo satisfeitas por pessoal contratado a prover em
regime de contrato de trabalho por tempo determinado constituindo
o pessoal do quadro assalariado;

6. O contrato administrativo de provimento concede a faculdade do
trabalhador exercer as fung¢ées de servigo publico sujeito ao regime da
funcao publica sem obter a qualidade de funcionario ptblico durante
um periodo de até cinco anos;

7. O contrato de trabalho por tempo determinado tem a duragao de
até um ano e concede ao trabalhador o exercicio de missoes e tarefas
ligadas ao servico publico nos casos de aumento temporario de volu-
me de trabalho dos servicos, de necessidade de desenvolver atividades
sazonais ou de execucio de tarefas especificas de curta duragio.

Com a era da globalizagio, as empresas estdo cada vez mais investindo em
pessoas, pois estdo descobrindo que nio sdo feitas somente de maquinas e
equipamentos. As empresas estao cada vez mais valorizando o ser humano,
avaliando também o seu potencial emocional e intelectual. E imprescindivel
que cada candidato saiba trabalhar em grupo, tenha espirito de lideranga,
carisma, comunicabilidade e equilibrio emocional para um bom desem-
penho profissional.

As pessoas sdo o principal recurso de uma empresa, sdo consideradas na
sociedade da informacao o capital intelectual da empresa. Dada a importan-
cia da contribui¢io das pessoas na obtenc¢do dos objetivos de uma empresa,
torna-se essencial saber atrair e ter as pessoas que tenham condi¢Ges para
satisfazer as necessidades organizacionais.

A regra essencial no recrutamento e sele¢ao nao ¢ escolher a pessoa com
maior qualifica¢do, mas sim escolher a pessoa mais adequada aos requisitos
do cargo, visto que o recrutamento surge como uma forma de atrair para a
organizagao os candidatos com potenciais, presentes no mercado de recurso
humanos, dispostos ao trabalho. A sele¢do visa escolher dentre esta gama de
candidatos, os que retinem melhores condi¢oes e qualificacdes para preencher
ou ocupar a vaga disponivel na organizagao.
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O alinhamento dos recursos humanos a estratégia da empresa é muito im-
portante, visto que o planeamento estratégico ¢ a mais poderosa ferramenta
para a construcio e a consolida¢do da imagem da empresa.

Portanto, recomendamos as organiza¢des que invistam numa estrutura
técnica e valorizem o fator humano para funcionar de forma eficaz e rentavel.
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gislacdo que contrarie o presente diploma. D.R. n.° 26.

Decreto n.° 24/91, de 29 de Junho; do conselho de ministros: estabelece os
principios gerais da estruturagdo das carreiras na fun¢io publica. D.R. n.® 27.

Decreton.® 25/91, de 12 de Julho; do conselho de ministros: aprova o estatuto
do professor nio universitario. D.R. n.° 29.

Decreto n.° 33/91, de 26 de Julho; do conselho de ministros: sobre o regime
disciplinar dos funcionarios ptblicos e agentes administrativos. Revoga toda
a legislacdo que contrarie o presente decreto. D.R. n.° 31.

Decreto executivo conjunto n.° 42/91, de 26 de Julho; dos Ministérios das
Finangas e do Trabalho e Seguranca Social: regulamenta os pedidos de ad-
missdo para os organismos da administra¢do ptblica. D.R. n.° 41.

Decreto n.° 57/91, de 4 de Outubro; do conselho de ministros: aprova a
tabela salarial para os trabalhadores da administra¢do ptblica e de entidades
equiparadas. Revoga os decretos executivos conjuntos n.° 26-B/89, de 12 de
Agosto e 50/90, de 28 de Setembro, respetivamente. D.R. n.° 41.

271



Decreto n.° 71/91, de 15 de Novembro; do conselho de ministros: aprova
os salarios para os trabalhadores da funcao publica e das entidades equipa-
radas. Revoga a tabela a que se refere o artigo 1° do decreto n.° 57/91, de 4
de Outubro. D.R. n.° 47.

Retifica¢io, de 22 de Novembro, do conselho de ministros: ao decreto n.°
71/91, de 15 de Novembro: aprova os salarios para os trabalhadores da funcio
publica e das entidades equiparadas. D.R. n.° 48.

Lein.? 2/92, de 17 de Janeiro; da Assembleia do Povo: da Inspecao Geral da
Administracdo do Estado. D.R. n.° 3.

Decreto executivo n.° 6/92, de 31 de Janeiro, do Ministério do Trabalho
Administra¢do Publica e Seguranca Social: aprova o regulamento interno do
Instituto Nacional de Seguranca Social. D.R. n.° 5.

Decreto n.° 17/92, de 15 de Maio, do conselho de ministros: aprova a nova
tabela salarial da funcao ptblica e entidades equiparadas. Revoga o decreto
n.° 71/91, de 15 de Novembro. D.R. n.° 19.

Decreto n.° 7/93, de 14 de Abril, do conselho de ministros: aprova a nova
tabela salarial para os trabalhadores da fungdo publica e entidades equipara-
das. Revoga os decretos n.° 17/92 e 65/91, de 15 de Maio e 1 de Novembro,
respetivamente. DR n.? 15.

Decreto executivo conjunto n.° 15/93, de 3 de Setembro, dos Ministérios das
Financas e Ministério da Administra¢do Publica Emprego e Segurancga So-
cial: determina que todos os trabalhadores da fungao publica e das entidades
equiparadas tém direito a rececdo do 13° més a conceder em Dezembro de
valor igual ao salario base a que tém direito a titulo de remunerac¢ao comple-
mentar. O pagamento do 13° més devera ser processado a0 mesmo tempo
que o salario de més de Dezembro. DR n.° 35.

Decreto n.° 1/94, de 14 de Janeiro, do conselho de ministros: sobre a sele¢io

de candidatos para a fun¢io publica. Revoga os decretos n.° 5/91, de 2 de
Fevereiro e o decreto executivo conjunto n.° 42/91, de 26 de Junho. DR n.° 2.
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Resoluc¢io n.° 1/94, de 3 de Fevereiro, do conselho de ministros: cria em
todas as provincias do Pais a comissdo provincial dinamizadora da formagao
e aperfeicoamento profissional na fung¢do publica e cria em todos os 6rgaos
de recursos humanos das delegacdes e dire¢es provinciais um ntcleo de
formagdes e aperfeicoamento profissional. DR n.° 5.

Resolucdo n.° 2/94, de 3 de Fevereiro, do conselho de ministros: cria a comis-
sdo interministerial para a reforma administrativa integrada por varios titula-
res e cria a comissdo consultiva composta por individuos com conhecimento
e experiéncia reconhecida em matéria administrativa. DR n.® 5.

Decreto n.° 2/94, de 18 de Fevereiro, do conselho de ministros: sobre os
concursos publicos, DRn.° 7.

Decreto n.° 17/94, de 11 de Marco, do conselho de ministros: suspende a
transi¢ao de categoria ocupacionais de grupos salariais por via administrativa
até que se proceda na funcio publica a reconversio de carreiras e se instale
o regime de concursos publicos para ingresso, acesso e promog¢ao de funcio-
narios Suspende os efeitos resultantes da aplicabilidade do decreto executivo
conjunto n.° 17/83, de 15 de Fevereiro. DR n.° 10.

Decreto n.° 11/94, de 1 de Abril, do conselho de ministros: aprova a tabela
salarial para os trabalhadores da fun¢io publica e entidades equiparadas.
Revoga as disposi¢oes constantes dos artigos 1°, 6° e 7° do decreto n.® 7/93,
de 14 de Abril. DR n.° 13.

Decreto-lei n.° 10/94, de 24 de Junho, do conselho de ministros: aprova o
regime juridico das férias, faltas e licen¢as na administragdo publica. Revoga
toda a legislacdo que contrarie o disposto no presente diploma. DR n.° 25.

Decreto-lein.® 11/94, de 24 de Junho, do conselho de ministros: estabelece a
estrutura indiciaria da tabela da fungao publica. Revoga toda legislacao que
contrarie as disposi¢oes do presente diploma, nomeadamente a Lein.® 8/81,

de 26 de Outubro. DR n.° 25.

Decreto n.° 24/94, de 24 de Junho, do conselho de ministros: aprova as bases
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gerais para a reconversdo de carreiras. DR n.° 25.

Decreto-lei n.° 12/94, de 1 de Julho do conselho de ministros: estabelece o
regime juridico e condi¢des de exercicios de cargos de dire¢do e chefia. DR
n.° 26.

Decreto presidencial n.° 102/11, de 23 de Maio: estabelece os principios gerais
sobre recrutamento e sele¢io de candidatos na administra¢do publica.

Decreto Presidencial n.° 104/11, de 23 de Maio: define as condi¢oes e proce-

dimentos de elaboracio, gestdo e controlo dos quadros de pessoal da admi-
nistragio publica, bem como o planeamento de efetivo.
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