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Resumo

A presente investigacdo com o titulo “O impacto da Cultura Angolana nas Prdticas de
Gestdo de Recursos Humanos: O Caso PEA-Projetos Educativos de Angola” teve como
objetivo analisar as caracteristicas da cultura Angolana e o seu impacto nas praticas de
Gestdo de Recursos Humanos da empresa Projetos Educativos de Angola (PEA). Com o
intuito de contextualizar o objeto de estudo, realizou-se uma revisado tedrica sobre os
conceitos nucleares de Gestdo estratégica de RH, relacdo entre as praticas de GRH e
desempenho organizacional, cultura nacional e GRH em Angola. Em termos
metodoldgicos optou-se por uma metodologia de Estudo de Caso, que permitiu verificar
o funcionamento atual da GRH da PEA, e em entrevistas qualitativas mediante as quais
foi possivel perceber que as caracteristicas da cultura Angolana refletem-se nas praticas
de GRH da empresa alvo de estudo. Os resultados mostram que as atuais praticas de
GRH da empresa PEA ndo tém contribuido para uma Gestdo Estratégica dos seus
Recursos Humanos. No final sdo apresentadas as principais implicagcdes tedricas e
praticas deste estudo, apresenta-se também as limitagdes do estudo bem como
propostas para outros estudos.

Palavras-Chaves: Cultura Angolana, Praticas de GRH, Gestdo Estratégica de RH, Gestado
de RH.
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Abstract

The present investigation with the title “The impact of Angolan culture on HRM
practices: The Case of Angola’s Educational Projects” aimed to analyze the
characteristics of the Angolan culture and its impact on the Human Resources
Management practices of the PEA company. In orderto contextualize the object of the
study, a theoretical review was carried out on the core concepts of Strategic HR
Management, the relationship between HRM practices and organizational performance,
national culture and HRM in Angola. In methodological terms, a Case Study
methodology was adopted, analyzing the current functioning of the PEA's HRM, and
through qualitative interviews it was possible to understand that the characteristics of
the Angolan culture are reflected in the practices of the target company of the study.
The results show that the current HRM practices of the PEA company are not
contributing to a Strategic Management of its Human Resources. At the end, the main
theoretical and practical implications of this study are presented, the limitations of the
study are also presented as well as proposals for other studies.

Keywords: Angolan Culture, HRM Practices, Strategic HR Management, HR
Management.
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1. Introdugao

Atualmente as empresas estdo em constante mudanca, sujeitas a grandes pressGes da
envolvente e dos stakeholders sendo a forma como gerem os seus RH (Recursos Humanos)
um fator determinante para o sucesso. Neste sentido, a GRH (Gestdo de Recursos Humanos)
assume-se como um parceiro estratégico daorganizacdo, em que as suas praticas tém de estar

alinhadas com a estratégia organizacional e alinhadas horizontalmente entre si (Bilhim,2008).

Para além das Praticas de GRH, a cultura constitui outra varidvel a ter em conta no contexto
organizacional pois estamos perante um mundo multicultural e é importante procurar
compreender os proprios valores culturais da empresa, do pais e os daqueles com os quais
colaboramos (Ceitil,2016). A cultura representa a base de valores aceites por uma sociedade
e esses por sua vez refletem-se nas organizagdes. Os gestores que se preocupam com o
desempenho das suas organizacdoes devem ter em consideracdo os elementos da cultura

nacional, dado que estes sdao cruciais para a conce¢ao, implementagdo e avaliacdao dos

modelos de gestdo das empresas (Hofstede, 2003).

Em Angola, a perce¢do da importancia da GRH e da ado¢do de um conjunto de Praticas de
GRH capazes de conduzir a empresa ao sucesso é cada vez maior*. No entanto, para a eficdcia
da sua implementacdo é necessario adequa-las a cultura angolana, visto que a maioria dos
pacotes de gestdo sdo origindrios dos EUA. Por outras palavras, é necessdrio conhecer os
valores que caracterizam uma cultura e té-los em conta quando se pretende transportar ou

importar ideias e modelos de um pais para o outro, ou seja, de uma cultura para outra

(Finuras,2016).

O presente trabalho- “O Impacto da Cultura Angolana nas Prdticas de Gestdo de Recursos
Humanos: O caso PEA-Projectos Educativos de Angola” - realizado no ambito do Mestrado em
Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos visa auxiliar as empresas angolanas e

estrangeiras que investem no pais. A escolha do tema resulta da reflexdo sobre a atual

! http://www.crhlp.org/actualidade/noticias/2016/DEZ16/CRHLP 27122016.html : Angola e os seus desafios de
RH.
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situacdo do pais? e da oportunidade de contribuir de forma modesta, com a¢des que possam
influenciar o seu desenvolvimento. Para além dos motivos ja referidos, a escolha do tema
deve-se ao fato dos estudos nesta drea, em Angola, seremraros e por fim para aprofundar os

meus conhecimentos.

A questdo-chave desta investigacdo é a seguinte: De que forma a Cultura Angolanainfluéncia
as Praticas de GRH da PEA- Projetos Educativos de Angola? Constitui objetivo geral do
trabalho:analisar as caracteristicas da Cultura Angolana e o seu impacto nas Praticas de GRH
da PEA. E como objetivos especificos: verificar se as atuais Praticas de GRH da PEA tém
contribuido para uma Gestdo Estratégica de RH; identificar as caracteristicas da Cultura
Angolana;analisar arelagdo entre as caracteristicas da Cultura Angolanae as Praticas de GRH

da PEA.

De modo a responder aos objetivosenunciadosa op¢dao metodoldgica foia de estudo de caso
uma vez que permite analisar de forma clara e simples o fendémeno em contexto e também
pelo fato da problematica em questdo estar a ser pouco estudada em Angola. Quanto a

recolha de dados no terreno recorreu-se a entrevista semiestruturada e analise documental.

O trabalho estrutura-se ao longo de quatro capitulos. No primeiro capitulo, apresenta-seuma
revisdo da literatura dos temas que enquadram este estudo, tais como, a Gestdo Estratégica
de RH, as Praticas de GRH e a Cultura; fez-se também uma breve caracterizacao da realidade
Angola. No segundo capitulo, aborda-se o enquadramento metodoldgico, descreve-se o
estudo do caso, a empresa alvo de estudo, a amostra e o contexto que serviram de base para
a presente investigacdo, bem como o método adotado para efetuar a andlise dos dados
recolhidos; optou-se, neste caso, pela Anadlise de Conteldo por se considerar o mais
adequado. Apds o enquadramento metodolégico, no terceiro capitulo, passou-se para a
discussdo dos resultados. Finalizamos a dissertacao com as conclusdes, limita¢des e sugestoes

para futurostrabalhos.

2 http://www.voaportugues.com : Os Angolanos estavam convictos que 2017 iria ser um ano de muitos desafios
e também de muitas incertezas a julgar pela conjuntura macroeconémica e com a realizagdo das elei¢des de
2017. No entanto, ndo contavam com o contexto actual da Pandemia da COVID 19.
(https://www.publico.pt/2020/03/11/ciencia/noticia/oms-declara-pandemia-exige-accoes-urgentes-
agressivas-paises-1907364).
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2. Enquadramento tedrico
2.1. Gestao Estratégica de Recursos Humanos

As caracteristicas, crencas, atitudes dos trabalhadores e a natureza do trabalho mudaram, ao
longo das ultimas décadas, devido as tendéncias sociais, aos avancos tecnoldgicos e a
reestruturacdo organizacional. Estas mudancas e as implicacdes econdmicas da globalizacdo
geraram novas formas de organiza¢do cada vez mais competitivas. Perante este contexto
competitivo em rapida mudang¢a como o atual, as organiza¢des sdo expostas a uma pressao
concorrencial crescente e as forcas ligadas a competitividade, tais como, o produto, servico e
a tecnologiatornaram-se de alguma forma menos importante dandolugara uma nova fonte

de vantagem competitiva focada nas pessoas (Bilhim, 2008).

A atual pressdo no sentido da reducdo dos custos e do aumento do valor acrescentado por
cada colaborador, devido a feroz concorréncia dos mercados e a constante procura de
vantagens competitivas, conta com o empenho da GRH, no sentido de se reinventarem novos
estilos de gestdao de pessoas. Tais exigéncias conduzem a GRH a uma postura dindmica e
flexivel, que facilita o envolvimento e a participacdo dos colaboradores, ou seja, fomenta a
implementac¢do de um conjunto de atividades estratégicas de GRH. Neste sentido a Gestao
Estratégica de RH envolve a concecdo, implementacdo e validacao de um conjunto de politicas
e praticas com coeréncia interna, que garantem que as pessoas contribuam para alcangar os
objetivos da organizacdo. A vantagem competitiva atingida pela via da estratégia da GRH é
sustentdvel, na medida em que outras organizacdes concorrentes ndo a conseguem replicar

(Bilhim, 2009).

Segundo Delery e Doty (1996), existem trés perspetivas tedricas fundamentais relativas a
Gestdo Estratégica de RH: Teoria Universalista, Teoria da Contingéncia e Teoria

Configuracional.

A teoria universalista é considerada a mais simples no que diz respeito a analise das
estratégias de RH, pois parte de uma base de fundamentacdo tedrica, na qual a aplicacdo de
Praticas de GRH de elevado desempenho é sempre preferivel, independentemente do
contexto organizacionalem que se inserem, ou seja, considera que existe uma relagao linear
entre as politicas de elevado desempenho e o desempenho organizacional, e que esta relacao

é generalizdvel a toda a populacdoorganizacional (Delery & Doty 1996).
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Martin-Alcdzar, Romero-Ferndndez & Sanchez-Gardey (2005), criticam a teoria universalista
alegando que esta apresenta uma argumentacdo insuficiente. Contudo, os argumentos da
teoria universalista continuam a ser razoaveis e estdo sustentados por pesquisas realizadas

pelos seguintes autores: Leonard (1990); Terspstra & Rozell (1993), Delery & Doty (1996).

A teoria da contingéncia defende que existe uma relacdo entre a estratégia de RH e o
desempenho organizacional (Delery & Doty 1996). Para que esta relagao se traduza em efeito
positivo, as Praticas de GRH devem estar alinhadas a estratégia de negdcio, o que implica por
parte da organizacdo a aplicacdo de uma politica de RH congruente com todas as variaveis
organizacionais. Bilhim (2012) realca que a teoria da contingéncia reflete a tendéncia de
alargamento das dimensdes em analise e associa-se a crescente importancia do papel

estratégico da GRH e da cultura organizacional.

Quanto a teoria configuracional da Gestdo estratégica de RH Delery & Doty (1996) afirmam
que esta teoria consiste na abordagem do conjunto das Praticas de GRH sistema suscetivel de
operar vdrias configuracdes. Estas varias configuracdes de Praticas de GRH, se estiverem
alinhadas com a estratégia organizacional, serdo suscetiveis de conduzir ao sucesso
organizacional. De modo a ser eficaz, a organizac¢do devera desenvolver uma GRH que permita
uma configuracdo de Praticas de GRH, que conduza a um nivel elevado de coeréncia entre as
mesmas -integracdo horizontal- e que as mesmas Praticas de GRH sejam igualmente
congruentes com a estratégia empresarial -integragao vertical. Assim, para a referida teoria,
uma configuracdo ideal serd aquela que contribua para um elevado grau de horizontalidade

entre as Praticas de GRH.

Ao contrario das restantes abordagens, a teoria configuracional rejeita o principio da
linearidade de efeito das Praticas de GRH e centra-se no conceito de sinergia. O valor total das
Praticas de GRH ndo deve ser obtido na soma das partes, mas através do efeito sinergético

gue geram numa dada configuracdo sistémica.

Para Bilhim (2012), as divergéncias entre as trés perspetivas tedricas referentes a Gestdo
Estratégica de RH constituem um fendmeno permanente dos processos organizacionais.
Assim, conclui o referido autor que nenhuma das teorias por si s6 assegura a estabilidade

necessaria, mas sdo todas congruentes.
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2.2. Relagao entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e o Desempenho
Organizacional

Por detrds de uma empresa de sucesso deve existiruma estratégia que comporta um conjunto
de politicas e praticas com coeréncia interna de modo a garantir que as pessoas contribuam
para se alcangar os objetivos da organizacdo (Bilhim,2009). Neste sentido, diversos estudos
foram realizados para demostrar quais sdo as Praticas de GRH que as organizag¢ées podem

adotar para atingirem bons resultados operacionais e, consequentemente, financeiros.

Estudos efetuados porvarios autores (e.g., Begin,1991; Butler, Ferris & Napier 1991; Cappelli
& Singh,1992; Wright & MacMaham,1992; Jackson & Shuler,1995) tém reforcado o consenso
de que as Praticas de GRH e as suas politicas se forem aplicadas de forma integrada terdo um
impacto econdmico direto no desempenho organizacional. Dando resposta a questdo
colocada por muitos executivos de varias organizacdes se os fundos alocados a funcdo de RH

sdo bonsinvestimentos (Liu, Combs, Ketchen Jr. & Ireland,2007).

Outros estudos, tal como o que foi conduzido por Pfeffer (1994), podem ser destacados no
que diz respeito as Praticas de GRH. Segundo o autor, inicialmente eram dezasseis as praticas
das empresas que basearam o seu sucesso na GRH. Entretanto, o modelo de Pfeffer sofreu
alteracOes, tabela 1 - Alteracdo do Modelo de Pfeffer, de 16 praticas retirou-se 9 ficando
apenas 7 consideradas as principais Praticas de GRH (Pfeffer,1998). As nove praticas que
desapareceram sdo mais de ordem daimplementacdo. No entanto, Lopes (2012) defende que
é importante té-las presente na medida em que a implementacdao podesubverter valores em
gue a estratégia de GRH assenta nomeadamente a renumeracdo ancorada no desempenho
de cada um, tendo em conta os resultados do préprio grupo e da empresa no seu todo; a
participacdo no capital da empresa; o leque salarial reduzido; a oportunidade de promocao
interna; a organizacao do trabalho em equipa; a flexibilidade e polivaléncia; as perspetivas de
gestdo ancoradas no longo prazo; a filosofia global de gestdo claramente explicitada e a

avaliacdo periddica das praticas de GRH.

Segundo Lopes (2012) uma gestdo coerente e sistémica das sete principais praticas de Pfeffer
(1998) tem um grande impacto a nivel dos colaboradores uma vez que o acompanhamento

continuo do trabalho conduz a um maior envolvimento e empenho. Por outro lado, os
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colaboradores sentem-se encorajados a desenvolver os conhecimentos e as competéncias,
bem como a melhorarem continuamente a qualidade do seu trabalho. Relativamente aos
niveis hierdrquicos mais baixos estes tomam consciéncia de uma autonomia acrescida e o

trabalho é executado de modo mais responsavel.

Tabela 1 - Alteragao Modelo Pfeffer Praticas de Gestao de Recursos Humanos

16 Praticas de GRH (Pfeffer,1994) 7 Principais Praticas de GRH (Pfeffer,1998)

1. Filosofia global e mobilizagdo ou visdo da gestao 1. Selegdo rigorosa nas admissdes de pessoal;
(saber onde se querir); 2. Autonomia e descentralizagdo de poderem

2.  Perspetivade longo prazo; favor das equipas de trabalho;

3. Seletividade no recrutamento; 3. Redugao das diferencgas de

4. Preenchimentodos lugares por promogao estatuto/tratamento mais igualitario e criacdo
interna; de uma piramide hierarquica achatada;

5. Salarios mais elevados que os da concorréncia; envolvimento dos empregados (transparéncia na

6. Compressdo das diferencas salarias; informacgdo sobre a performance

7. Incentivos; organizacional);

8. Desenvolvimento das capacidades de cada um; 4. Investimento na formagdo/Desenvolvimento

9. Medicdo de resultados; das pessoas;

10. Garantia de seguranca no emprego; 5. Seguranca/estabilidade de emprego;

11. Funcionamento baseado na equipa; 6. Remuneragdo elevada face aos concorrentes,

12. Partilha de informagao; mas contingente face a performance da

13. Trabalhador acionista; organizagdo;

14. Descentralizagdo de poderesde controlo do 7. Partilha da informacgao.
processo de trabalho;

15. Flexibilidade de fungoes;

16. Eliminagdo dos simbolos de status.

Fonte: Adaptagdo da autora a partir de Pfeffer(1994,1998)

Quanto ao estudo de Huselid (1995) sobre o impacto das Praticas de GRH no que diz respeito
a rotatividade de emprego (admissdao e demissdo de colaboradores), a produtividade e ao
desempenho financeiro das organizacdes o autor recorreu a nove Praticas de GRH:
estabilidade de emprego; avaliacdo de desempenho; autoavaliagdo; remuneracao variavel em
funcdo da produtividade (comissGes); liberdade de expressdo; participacdo em equipa;

recrutamento interno; formacgao de colaboradores e promogao.

Ichniowski, Shaw e Prennushi (1997) conseguiram correlacionar positivamente cinco Praticas
de GRH com o desempenho dos colaboradores. Perceberam que as Praticas de GRH
precisariam de estar combinadas, a fim de atingirem o desempenho desejado. A pratica de

6
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proporcionar beneficiosdeveria estar combinada com as seguintes Praticas de GRH, inovacdo;
participacdo em equipa; formacdo; selecdo extensiva aos colaboradores e seguranca no

emprego.

Boselie e Paauwe (2005) realcaram uma abordagem tedrica na qual nos seus estudos,
constataram que as Praticas de GRH podem ser divididas em dois grupos, ou seja, “praticas de
compromisso” e “praticas de controlo” ou “prdaticas de alto desempenho” (Huselid &
Becker,1997). Segundo esses mesmos autores, as praticas de compromisso referem-se as
condi¢cdes em que se encontra o colaborador, ou seja, a sua satisfacdo, lealdade, motivacdo,
competéncia e o proprio ambiente de trabalho. Por outro lado, as praticas de controlo
relacionam as condi¢des de acompanhamento do colaborador, no que diz respeito ao que a
organizacao oferece em termos de estabilidade de emprego, recrutamento e selecdo,
oportunidades de carreira, remuneracdo, avaliacdo de desempenho, oportunidades de
desenvolvimento profissional, oportunidade de participacdo em equipa e divulgacdo de

informacao.

Através da analise das principais Praticas de GRH, descritas anteriormente, verificamos que
ndo existe consensoemrelacdo a um padraoque se destine a uniformiza-las nas organizagdes.
O que se observou foi que os investigadores, ao estudarem determinado grupo de
organizacOes, adotaram as praticas que melhor se adaptassem as mesmas, em fung¢do dos
objetivos similares entre as diferentes organiza¢des do grupo, uma vez que as Praticas de GRH
devem ser escolhidas em funcdo do que as organizacdes pretendem atingir, o que pode ser

muito variavel.

2.3. A cultura enquanto variavel organizacional

Serdo abordados aspetos relevantes associados a problematica da cultura enquanto variavel
organizacional: nocdo de cultura, principais correntes, influéncia da cultura nacional na

cultura organizacional.

Escolher uma definigdao de cultura pode ndao ser um exercicio facil visto existirem mais de 160
defini¢bes (Soares, Farhangmehr &Shoham,2007), no entanto, o primeiro conceito cientifico
do termo cultura foi apresentado por Edward Taylor “todo aquele complexo que inclui o

conhecimento, as crencgas, a arte, a moral, a lei, os costumes e outros habitos e capacidades
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adquiridos pelo homem como membro da sociedade” (Tylor, 1871, p. 1). Segundo Kessing
(1961) varias teorias tém surgido para definirem e explicarem o que é a cultura, dando lugar
ao surgimento de varias correntes: evolucionismo, historicismo, difusionismo, funcionalismo,

configuracionismo e estruturalismo.

Segundo o evolucionismo, a cultura foi criada seguindo um percurso por estddios fixos:
barbarie, primitivismo, selvagismo e civilizacdo. Os historicistas destacam a realidade e o
trabalho do homem no tempo e no espaco. J& o difusionismo aborda o desenvolvimento
cultural através do processo de difusdo de elementos culturais (valores, crencas, habitos) de
uma cultura para outra. O funcionalismo procurou analisar como determinadas necessidades
sdo respondidas pela cultura, procurando explicar a Iégica do sistema como uma totalidade
organica e identificar as funcdes e estruturas sociais de modo preciso. Quanto aos
configuracionistas enfatizavam a singularidade de cada cultura-asua forma. As interagbes de
todas as formas é que concebem o todo cultural. Por ultimo, o estruturalismo “a cultura
consiste em sistemas simbdlicos partilhados que sdo produtos do espirito, € um reflexo dos
processos inconscientes da mente que estdo subjacentes as manifestacdes culturais. A
variedade de artefactos culturais resulta de transformacdes ou permutas de processos e
estruturas formalmente similares. Esta corrente acredita que existem caracteristicas
universais da cultura humana que apenas se encontram ao nivel das estruturas inconsciente

e nunca ao nivel do ato manifesto” (Bilhim, 1988, p. 18).

Atualmente, o termo cultura é utilizada em vérias areas de saber, fala-se em cultura
organizacional, ambiental, nacional. A cultura apesar de ser universal, dado que, ndo ha
homem nem sociedade sem cultura, ela difere de pais, povo e regidao. A diferenca entre
culturas deve-se a fatores ambientais, histdricos entre outros (Finuras,2016). Deste modo,
foram surgindo culturas particulares tais como a angolana. Com vista a compreender melhor
as diferencas culturais e os seus impactos varios estudiosos (e.g. Hofstede, 1928; Iribarne,
1937; Trompenaars, 1953; Kluckhohn & Strodbeck, 1961) desenvolveram diversas
abordagens. O objetivo principal das teorias culturais *é ajudar a explicar e a prever uma série

de comportamentos e fendmenos dentro e entre paises.

3 Consultar o Anexo | - Principais Abordagens/Modelos/Tipologias para caracterizar as culturas.
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2.3.1. O Efeito da Cultura Nacional sobre a Cultura Organizacional

O impacto da cultura nacional é considerado por varios investigadores como sendo um dos
fatores que influenciam o funcionamento das organizac¢des (Cunha et al., 2004), mas foi com
a investigacdo de Hofstede (2003) publicada sob o titulo Cultura e Organizacbes —
compreender a nossa programacao mental, que se apercebeu da amplitude dos efeitos da
cultura nacional sobre as empresas. Hofstede considera que é a nivel nacional que se deve
falar de cultura. Deste modo, a cultura seria uma caracteristica das sociedades nacionais

enquanto as subculturas caracterizam as profissdes, as sociedades locais e as organizacoes.

2.3.2. A abordagem de Geert Hofstede

O modelo de Dimensdes Culturais de Hofstede resulta de um estudo empirico feito a partir de
dados recolhidos de funcionarios da IBM (International Business Machines) entre 1967 e 1973,

que envolveu cerca de 116 mil questionarios em mais de 70 paises (1984, 1991 e 2001).

Na perspetiva de Hofstede (2003, p. 19) a cultura nacional é a “programac¢ao mental coletiva
gue distingue os membros de uma nacdo dos membros de outranacdo”. No entanto, a cultura
enquanto programacdo mental coletiva, ndo implica que todas as pessoas, numa determinada
sociedade estejam programadas da mesma forma. O que se verifica é que cada cultura
funciona como tendéncia central, ou seja, haverd sempre em todos os paises, grandes
diferencas entre individuos e subgrupos. Neste sentido, a programacao mental deve ser
compreendida como uma componente coletiva partilhada pelas mentes de diferentes

individuos e inexistente na mente de outros individuos pertencentes a uma cultura diferente

(Finuras,2016).

A necessidade de adaptar os modelos de gestdo, no caso particular de Angola, tem a ver, ndo
s6 com as particularidades que a sua cultura apresenta nomeadamente maneira de ser, de
estar e de pensar das pessoas, mas também porque um modelo utilizado por exemplo em
Portugal, por melhor que seja pode ndo funcionar em Angola devido a determinadas
atividades simples davida: cumprimentar, comer, mostrar ou esconder emoc¢des, manter uma
certa distancia fisica dos outros, ou higiene corporal (Hofstede, 2003). Deste modo, as
diferencasinterculturais, devem ser consideradas quando se pretende aplicar uma técnica de

gestdao num contexto cultural diferente daquela onde emergiu e/ou se revelou eficaz (Cunha

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT =



et al., 2004). Por exemplo, as culturas americanas ou francesas com as suas diferencas
influenciam de um modo diferente a cultura das empresas que nesses paisesoperam. Teixeira
(2005) reforca que as organizagdes constituidas e geridas por pessoas que pensam e atuam
com base em diferentes valores tendem a apresentar caracteristicas diferentes e atuar de
forma distinta. Por outro lado, empresas distribuidas por varios paises, ou até mesmo de norte
a sul de um pais, apesarde terem os mesmos objetivos agem de maneira diferente devido as

diferencas culturais. Estas distintividades residem mais a nivel dos valores (Hofstefe, 2003).

Apds varias investigacdes, durante varios anos e em dezenas de paises, Geert Hofstede *

chegou a conclusdo de que a cultura nacional assume os pressupostos dos problemas
existenciais comuns enunciados pelos antropdlogos Kluckhohn e Strodtbeck (1961), ou seja,
as pessoas de diferentes culturas sdo condicionadas a lidar com os mesmos problemas basicos
gue todas as sociedades humanas enfrentam porque sdo comuns a forma de lidar com eles é
que difere. Esses problemas sdo: como lidar com a desigualdade; a dependéncia dos outros;
as emocgdes associadas aos papéis do género; a necessidade de controlo da incerteza; a

perspetiva do curto versus longo prazo e o controlo dos impulsos naturais”.

Tendo em conta os problemas enunciados anteriormente, numa primeira fase, Hofstede
destacou quatro dimensdes fundamentais de uma cultura nacional que tém influéncia na
familia, na escola e no trabalho®: a distancia hierdrquica, o grau de individualismo (ou
coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incerteza (Hofstede,
1980). Mais tarde acrescentou uma quinta dimensdo ao seu modelo — LTO — Orientacdo a

longo prazo (Hofstede, 1992).

A distancia hierarquica (PDI) diz respeito a medida do grau de aceitacdo, por aqueles que tém
menos poder nasinstituicdes e organizacdesde um pais, de uma reparticdo desigual do poder.
O grau de individualismo ou coletivismo (IDV vs. COL) destaca as sociedades individualistas
caracterizadas por lacos pouco firmes entre os individuos e as sociedades coletivistas pelo
contrdrio, caracterizadas porrelagdes fortes entre os individuos. Nesta sociedade as pessoas
sdointegradas, desde o nascimento, em grupos fortes e coesos, que as protegem paratodaa

vida em troca da sua lealdade inquestionavel. O grau de masculinidade (ou feminilidade)

4 Hofstede ficou conhecido com o seu famoso estudo na IBM.
5 Essa sexta dimensdo surgiu a partir dos trabalhos de Michael Minkov em 2008.
6 Consultar Anexo 2- Dimensdes Cultura Nacional de Geert Hofstede
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distingue a cultura masculina da cultura feminina. Na primeira, a familia socializa as suas
criangas no sentido da autoafirmacdo, ambicdo e competicdo, na segunda a familia socializa
as suas criancas no sentido da modéstia e solidariedade. O controlo da incerteza representa o
grau de inquietude dos seus habitantes face as situagdes desconhecidas. Por fim, Hofstede
(1992) definiu a orientacdo para o longo prazo que representa o desenvolvimento de virtudes
orientadas para recompensas futuras, em particular perseveranga e poupanca e a orientagdo
para o curto prazo, como os valores dirigidos em direcdo ao passado e presente, como o

respeito as tradicdes, manutencdo da “face “e cumprimento das obrigacdes sociais.

Os aspetos referidos anteriormente influenciam, ndo s6, a forma como se pensa, comunica e
setrabalha, mastambém, influenciam o funcionamento das organizacdes, pois eles ndo vivem

no vacuo, pelo contrario integram-se na sociedade de que fazem parte e dele recebem uma

influéncia culturalmaior ou menor, em regra, diferente de regido pararegiao (Teixeira, 2005).

2.4. Angola - Breve Caracterizagao

2.4.1. Enquadramento sociocultural

Angola é um pais com uma grande diversidade histdrica e cultural. Administrativamente esta

dividida em 18 provincias, 173 municipios e 618 comunas, admitindo ainda a divisdo em

povoac¢des naszonas rurais’.

Historicamente, o pais teve varias ocupacdes, desde os seus primeiros habitantes Khoisan,
dispersos e pouco numerosos, que com a expansao do povo bantu, que chegaram no Norte
de Angola a partirdo segundo milénio, foram forcadas a recuar parao sul, abandonando assim

o seu territério habitualdando lugar a ocupac¢do Bantu (Wheeler & Pélissier, 2011).

Segundo Wheeler & Pélissier (2011) as varias ocupacdes que foram ocorrendo ao longo da
Historia em Angola fazem do territério angolano um grande mosaico culturale o tornamum
pais onde ainda hoje é visivel determinados habitos e costumes que diferem de regido a

regiao.

A aglutinacdo deste mosaico so foi possivel com recurso a lingua Portuguesa, tornando-a

Lingua Oficial, ao mesmo tempo que se mantinham as diversas linguas nacionais (dialetos):

7 https://governo.gov.ao/ao/angola/sobre-angola/
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Fiote, Kikongo, Kimbundo, Kwanyama, Mbunda, Nganguela, Nhaneca, Tchokwe, Umbundo,

entre outras (Wheeler & Pélissier, 2011).

2.4.2. Benguela

Tendo em considera¢do que a empresa PEA- Projetos Educativos de Angola, alvo de estudo
no presente trabalho, estd localizada em Benguela, destacam-se alguns aspetos desta

provincia.

A provincia angolana de Benguela situa-se na Costa Ocidental, a 600 quilémetros a Sul de
Luanda. Com um Porto comercial e trés aeroportos sendo um internacional, reforcada pelo

Caminho de Ferro de Benguela que une Angola a costa do indico detém um posicionamento

geoestratégico impar a nivel nacional (CONSULT,2007).

A sua capital é a cidade com o mesmo nome. Benguela integra 10 municipios: Baia Farta,
Balombo, Benguela, Bocoio, Caimbambo, Chongoroi, Cubal, Ganda, Lobito e Catumbela e 31
Comunas, ocupando uma area aproximada de 39.827 km2 correspondente a cerca de 3,19%
do territério de Angola®. Os seus limites geograficos sdo: a Norte a Provincia do Kwanza-Sul, a
Leste a Provincia do Huambo, a Sudeste as Provincias do Namibe e da Huila, e a Oeste o

Oceano Atlantico numa extensdoaproximadade 200 km®.

De acordo com os dados da pdgina oficial do Governo Provincial de Benguela e do INE de
Angola, a sua populagdo ronda os 2,6 milhdes de habitantes, dos quais cerca de 1,2 milhdo
sdo do sexo masculino, e 1,4 milhdo do sexo feminino. A maior parte desta populac¢do 1,7
milhdo vive em zonas urbanas, correspondendo a 66% da populacdo total, contra 34% que
vivem nas zonas rurais. O municipio do Lobito é o mais populoso com cerca de 842.952

habitantesseguido pelo de Benguela com 747.000.

Das mais de 20 etnias que integram o povo ovimbundo do planalto de Benguela, mais de
metade tinha uma lingua comum e estava unida por lagos histdricos. Possuiam um grande

sentido deindependénciae unidade cultural (Wheeler & Pélissier, 2011).

& Censo Populacional 2014.
® https://www.dw.com/pt-002/benguela/t-36474805
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De acordo com a pagina oficial do Governo Provincial de Benguela, “depois das comunidades
pré-histdricas, a difusdo etnolinguistica Bantu veio criar as premissas institucionais que
permitiram a instalacdo, entre 1615 e 1975, de povos doutras regides do continente ou
doutros continentes, como sejam portugueses, holandeses, franceses, brasileiros, arabes,

judeus e senegalenses.”

“A partirde 1940 povos de outras origens, como os alemaes, cabo-verdianos e sdo-tomenses
fluiram em grande escala para a regido. De 1961 a 2020 Benguela alterou o mosaico
sociocultural consideravelmente. Ao mesmo tempo que as populacdes de origem europeia
emigravam por causa da guerra, esse mesmo motivo fazia as populagdes do interior do pais

I”

migrarem parao litora

Como consequéncia deste movimento populacional, a popula¢do de Benguela e do Lobito

aumentou, tornando-se um mosaico multilingue e sociocultural.

2.4.3. Gestao de Recursos Humanos em Angola

A Funcdo Publica, maior empregadorem Angola, constituia origem dos sistemas de GRH nesse
pais (Silva, 2017). “A primeira versdao de GRH em Angola teve a sua origem num sistema
publico, decorrente do contexto politico, econdmico e social posterior a independéncia
nacional, proclamada aos 11 de Novembro de 1975. Do ponto de vista, sdcio laboral todos os
trabalhadores, estavam subordinadosa quem detinha a propriedade dos meios de producéo:
Estado. Foi com a publica¢do da Lei n26/81 de 24 de Agosto, Lei Geral do Trabalho, que se
passou adarum tratamentoindistinto a todos ostrabalhadores, fossemestes de organizagoes
publicas, empresas mistas e privadas e cooperativos. Esta situacdao s se decompds em 1990,
com a Lei n217/90 de 20 de outubro, e globalmente com a Lei n22/00 de 11 de Fevereiro, Lei

Geraldo Trabalho, que revogou a Lei 6/81 de 24 de Agosto” (Silva, 2017, p. 15-16).

De modo a compreender melhor o estado atual da Gestdo de Recursos Humanos em Angola
recorreu-se a CRH (Comunidade de Recursos Humanos); a estudos, inquéritos e entrevistas
realizados. Nomeadamente o estudo Global Human Capital Trends realizado pela consultora
Deloitte (HCA, 2017); inquérito Human Capital - Capital Humano: O Estado da Nacdo (HCA,

2017) e Inquérito HCA-Transformacao digital: Ameaca ou oportunidade (HCA, 2018).
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A CRH°-Comunidade de Recursos Humanos - Angola surgiu em 2018 como um Projeto de
Responsabilidade Social, promovido por profissionais independentes que pretendem
promover a partilha e a aquisicdo de competéncias, considerando a realidade Angolana e

almejando fazer a diferenca.

Com a missdo de colmatar lacunas a nivel de conhecimentos, partilhar boas praticas,
experiéncias vividas e testar novos percursos ao nivel da gestdo de pessoasa CRH conta com
mais de 500 membros, 13 parcerias, 47 atividades/ eventos promovidos. As suas principais

areas de atuacdo sao Lideranca, Desenvolvimento, Legal & Analitico, Responsabilidade Social

e Cultura.

A CRH em todas as suas atividades, eventos e parcerias baseia-se nos seguintes valores: Etica,
Criatividade, Conhecimento, Pensamento out of the box, Networking, Responsabilidade

Social, Adaptabilidade, Sustentabilidade.

Segundo o estudo Global Human Capital Trends (HCA, 2017) realizado pela consultora Deloitte
guereuniu aopinidoeavisdodemaisde 10.000 lideres de RH de maisde 140 paises, incluindo
Angola, chegou-se a conclusdo de que os lideres de negdcio e de RH das empresas em Angola
estdo preocupados com o desenvolvimento de competéncias, a gestdao de desempenho e a
aquisicdo de talento. Afirmam que é urgente aprofundar as suas estratégias de RH, para
responderem as necessidades dos seus profissionais e das suas organiza¢des. No presente
estudo foi possivel ter acesso as tendéncias de RH em Angola por ordem de importancia’':
Carreira e Formagao (98 %); Gestdao de Desempenho (96%); Aquisicao de Talento (94%);
Organizagao do futuro (92%); Experiéncia do colaborador (92%); Digital HR (85%); Diversidade
e inclusdo (83%); Lideranca (81%); People analytics (77%); Aumento de forca de trabalho

(54%); Robdtica, computagao cognitiva e A -Inteligéncia Artificial (35%).

O Inquérito Human Capital — Capital Humano: O Estado da Nacdo (HCA, 2017) permitiu
identificar as principais prioridades para os gestores de RH em Angola. Nomeadamente,
garantir a qualidade do ensino nas universidades, na medida em que é necessaria uma

intervengdo mais direta das empresas nas universidades por forma a apoiar o seu

10 https://comunidaderh.com/
11 Julho/Agosto 2017 Human Capital Angola- Entrevista a José Subitil Lider de Capital Humano da Deloitte em
Angola.

14

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT =



desenvolvimento e adequacdo dos cursos as reais necessidades das empresas, permitindo
assim uma maior empregabilidade dos estudantesno mercado de trabalho. Paraalém disso,
investir na atualizacdo das estratégias de RH mediante a partilha e acessibilidade da
informacgdo para todos os profissionaisda area, de forma a elevar os préprios gestores de
capital humano para outro patamar e com outro nivel de conhecimento. E necessaria

proatividade na promocdo de conferéncias, reunides, associacdes que permitam comunicar e

partilhar mais experiéncias.

A aceleracdo tecnolégica e consequente transformacdo digital estdo a promover uma
auténtica revolucdo na forma como as organizacdes sao geridas. Para saber em que medida
as organizacbes Angolanas se estdo a ajustara esta nova era da 42Revolucdo Industrial como
Inquérito HCA- Transformacdo digital: Ameaca ou oportunidade (HCA, 2018) foi possivel obter
a opinido de vdrios Gestores sobre a importancia da transformacdao digital nas suas

organizacdes. Todos os profissionais que participaram deste inquérito**consideraram que a

transformacao digital estd presente no dia a dia das suas empresas.

Em suma, como reforca Eva Rosa Santos na entrevista da Human Capital Angola (HCA, 2019),
“o tema do capital humano estd muito mais presente doque estavahd 15 anos atras. As DRH’s
eram direcdes administrativas e estavam dentro das direcdes financeiras e era direcao
administrativa de pessoal e hoje ja ouves Direcdo de Capital Humano, sdo Direcles de
Recursos Humanos, mas com um posicionamento de desenvolvimento das pessoas com dreas
de formacdo muito a frente e que ndo deixam, pelo facto de estarmos em Angola, de estar
muito a frente de outras empresas que estdo fora de Angola. Portanto as boas praticas

também existem aqui e isso é preciso dizer”.

3. Enquadramento Metodoldgico

3.1. Descri¢do do estudo

As alteracdes na envolvente externa derivadas da crise financeiraque Angola atravessa desde
2014 (desvalorizagdao do prego do petrdleo) bem como o atual contexto da Pandemia COVID

19 despoletaram um enorme esforgo por parte das organizagdes, com o objetivo de garantir

12 Jrene Graca - DRH Banco BAI/ Adrian Vinuales -Vice-Presidente Jobartis / Vania Delgado - Managing Director
na UCALL/ Ussene Ribeiro -DRH da GE- General Electric/ Paula Ferreira- Lider de Gest3o de Talentos da Angola
Cables
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a sua sobrevivéncia/ competitividade. Os Gestores Angolanos estdo assim obrigados a
encontrar novas formas de Gestdo, sobretudo a nivel de RH: como reduzir os custos, em
tempo de crise e aumentar o valor acrescentado por cada colaborador. Neste sentido,
propusemo-nos a estudar uma realidade em concreto: PEA- Projetos Educativos de Angola-
empresa privada, em Benguela, prestadora de servicos na Area do Ensino e satide, composta

por um quadro multicultural®3,

Em Angola, como na maioria dos paises, as politicas publicas para a area da saude e educacao
sdo determinantes para a participacdo e sucesso da iniciativa privada. Verifica-se que as
Politicas Publicas do Governo Angolano estimulam de forma permanente a participacdo do

setor privado. A empresa PEA insere-se neste contexto'4.

Com este trabalho pretende-seconhecer a realidade Angolana no que dizrespeitoainfluéncia
da Cultura Nacional nas Praticas de GRH e ainda dar um contributo, nessas mesmas areas a

comunidade cientifica e as empresas que operam em Angola.

A escolha entre os diferentes métodos de investigacdo depende dos objetivos que se
pretendem alcancar (Carmo & Ferreira 2008). Para os objetivos que nos propusemos atingir
com o presente trabalho de investigacdo, optdmos pelo uso do método qualitativo,
recorrendo as técnicas de pesquisa bibliografica, documental e a realizagao de entrevistas.

Para Bilhim (2000, p. 50), os métodos qualitativos “constituem um conjunto organizado de
técnicas interpretativas, as quais tentam descrever, descodificar e traduzir o significado (ndo
a frequéncia) de certos fendmenos que ocorrem no mundo social”. Segundo Amaro (2006, p.
162) “o uso de métodos e técnicas qualitativas é especialmente Gtil guando mais do que medir

um fendmeno se pretende compreender ou captar dimensdes ou atributos que sdo por vezes

bastanteimportantes, mas que tém pequena expressaonumérica”.

Carmo e Ferreira (2008, p. 197) afirmam que utilizando os métodos qualitativos “os

investigadores tendem a analisar a informagdo de uma forma indutiva. Desenvolvem

13 A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses, Brasileiros,
Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis.
14 PEA (2014) Planeamento Estratégico da PEA — Documento Interno.
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conceitos e chegam a compreensao dos fendmenos a partir de padrdes provenientes da
recolha de dados. Ndo procuram a informacdo para verificar hipdteses. A teoria é
desenvolvida de baixo para cima (emvez de cima para baixo), tendo como base os dados que

obtiveram e estaointer-relacionados”.

A componente empirica, do presente trabalho de investigacdo, baseia-se na realizacdo do

estudo de um caso através da analise das entrevistas semiestruturadas.

De acordo com Yin (1998) o estudo de um caso, é um estudo empirico que investiga
fendmenos contemporaneos, no contextoda vida real. Segundo o mesmo autor, este método
é bastante amplo, pois permite que o fendmeno seja estudado com base em situacdes
contemporaneas que estejama decorrer, ou em situagdes passadas, que ja ocorreram e que

sejam importantes para a compreensdo das questdes de pesquisa colocadas.

3.2. Apresentac¢ao da empresa PEA - Projetos Educativos de Angola

A empresa alvo de estudo PEA- Projetos Educativos de Angola - sociedade constituida aos, 5
de Novembro de 2004, em Benguela, e publicada no DR Ill Série, n2 25 de 28 Fevereiro de
2005, é uma sociedade andnima de responsabilidade limitada, que tem por objeto social o
desenvolvimento de atividades no setor do ensino, educacao e formacgao profissional, bem
como promover a cria¢gdo de uma universidade técnica em Angola, realizando diligéncias junto

das entidades nacionais e estrangeiras para assegurar o seu funcionamento *°.

A PEA iniciou a sua atividade com uma UN-Unidade de Negdcio, 2007 (primeiro ano do ISPB-
Instituto Superior Politécnico de Benguela). Posteriormente, integraram o grupo PEA mais trés
UN: CREO- Centro de Reabilitacdo Oral e Estética, LCI- Laboratério Clinico Industrial e CRE-
Centro de Recursos Educativos. Para além das UN em funcionamento esta previsto mais duas:

Colégio + (C+) e Clinica Universitaria (CU).*®

A PEA como instituicdo empresarial cujo objeto é o fomento e a gestdo de UN independentes
prestadoras de servigos nas areas da Saude e Educa¢do tem como Visdo: ser reconhecido,
nacional einternacionalmente, pela exceléncia da sua governanca corporativa, pela eficiéncia

e eficacia de gestdo e pela sua significativa contribuicdo ao desenvolvimento sustentavel da

15 PEA, (2013-2014) Relatério de Gestdo (Documento Interno).
16 PEA, (2014) Planeamento Estratégico da PEA (Documento interno).
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sociedade angolana através de empreendimentos ligados a educacdo, a saude, a cultura, ao
meio ambiente e a melhoria da qualidade de vida da populagdo. Como Missdo a PEA pretende
ser um ambiente corporativo aberto, gerador de facilidades para os negdcios e de
desenvolvimento, dire¢do e apoio a empreendimentos sustentaveis ligados a educacao, a
salde, a cultura, ao meio ambiente e a melhoria da qualidade de vida da populacdo em todo

o territdrio nacional.

A PEA é guiada pelos seguintes Valores, respeito a pessoa Humana; satisfacdo dos clientes e
profissionalismo; exceléncia; foco em resultados e efetividade. Estes valores estdo alinhados
ao principio da sustentabilidade empresarial que engloba a sustentabilidade ambiental, social

e econdmica.

Relativamente aos objetivos estratégicos da PEA destaca-se os seguintes: formar profissionais
altamente qualificados e éticos, ser uma Instituicdo de abrangéncia Nacional, relevante, atuar
no mercado corporativo, ser uma organizacao aberta, inovadora, ter exceléncia de gestao, ser

rentavel e competitiva e estarintegrada a comunidade Benguelense.

O grande desafio da PEA, de modo a alcancar os objetivos previstos no planeamento
estratégico da empresa, serd atrair, manter e desenvolver talentos. A identificacdo e o

desenvolvimento de talentos constituem fatores criticos de sucesso para a viabilizagdo dos

negdcios e do empreendimento como um todo.

3.2.1. Estrutura Organizacional

De acordo com a figura 1- Organograma geral da PEA - podemos verificar que a empresa
dispGe de uma estrutura matricial, na qual o CA (Conselho de Administracdo), faz a gestao
das respetivas UN (Unidades de Negdcio) mediante o suporte das seguintes Direcbes
Corporativas: administracdo e finangas que responde pela 4rea das finangas da PEA, gere as
financas da empresa e tudo o que envolve este processo; gestdo de recursos humanos (GRH)
responsavel por definir e aplicar as politicas de Gestdao de Pessoas; marketing (MKG) que
responde pela comunicagdao interna e externa da empresa, publicidade de todas UN,
organizacao de eventos; qualidade responsavel pelo controlo da qualidade dos servigos
prestados pelas UN da PEA bem como do ambiente de trabalho e, por fim, tecnologias de

Informacdo (TI) responsavel portodo o sistema de informagdo da empresa.
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Figura 1- Organogramada PEA
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Fonte: Planeamento Estratégico da PEA

MKG

Tal como ja foi referido sdo quatro as UN que compde a atividade de prestacdo de servicos da

PEA: na area da educacdo o Instituto Superior Politécnico de Benguela (ISPB) e o Centro de

Recursos Educativos (CRE), na drea da saude o Centro de Reabilitacdo Oral e Estética (CREO)

e o laboratério Clinico Industrial (LCl). Todas estas UN sdo instituicbes empresariais

auténomas, no entanto respondem a PEA. A PEA pretende avancar com mais duas UN,

conforme previsto no planeamento estratégico da empresa, Clinica Universitaria e o Colégio

+.Segue-se a descricdo sumaria de cada umadas UN da PEA em funcionamento e que constam

na figura 2- Unidades de Negdcio da PEA.
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Figura 2- Unidades de Negdcio da PEA

=N
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Fonte: Planeamento Estratégico da PEA

O ISPB- Instituto Superior Politécnico de Benguela é uma Instituicdo de Ensino Superior
Privada — dispdem de licenciaturas nas dreas das Ciéncias e Tecnologias da Saude,
Engenharias, Gestdo e Desenvolvimento Humano, com uma forte componente pratica em
laboratdrios equipados com tecnologia de ponta e com uma grande integragdo em ambiente

real de trabalho, com os estdgios nacionais e internacionais.

O CRE- Centro de Recursos Educativos - encontra-se dividido em trés areas distintas, a
Formacdo de Curta Duracdo, Formacdo de Extensdo e a area de Eventos como Palestras,
Workshops e Semindrios. Esta UN responsdvel pela formacdo e desenvolvimento de
profissionais mediante a formacdo de cargos de topo, gestdo ou administrativos, bem como
individuais tem vindo a colmatar necessidades especificas traduzindo-as em resultados

praticos.

O CREO, dedica-se a prestacao de servicos odontolégicos para a populacdo angolana e a
formacao e aperfeicoamento de profissionais da drea odontoldgica com recurso a formacao

pratica.

O LCI - Laboratério Clinico Industrial-inicialmente funcionava de forma exclusiva para apoio a
docéncia, dedicando-se exclusivamente a formac¢do dos alunos do ISPB, através de aulas
praticas de andlises clinicas. Atualmente, o LCl dedica-se a prestacdao de servigos

especializadosde exames clinicos. No futuro, pretende-se investir em exames industriais.
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3.2.2. Gestao de Recursos Humanos na PEA

A area de GRH constitui um dos departamentos que compde as direcdes corporativas da PEA
(figura 1) e tem como principal funcdo apoiar o CA na gestdao das diversas UN (ISPB, CREO, LCl,
CRE).

Apds andlise do Relatdrio de Gestdao da PEA (2013-2014) foi possivel constatar que os
elementos do CA tém consciéncia da importancia desta area para o crescimento e
desenvolvimentodo negdcio mas ainda assim, a PEA de momento ndo tem um DRH nem uma

equipadesuporte.

Antes de procederam a contratacdo para ocupar a vaga de DRH, o CA decidiu criar um
documento de apoio aos RH no qual constam as Politicas de Gestao de Pessoas da PEA —
PGPPEA (2013). Deste modo a PEA pretendia consolidara gestdao administrativa de GRH que
tem vindo a ser feita e focar-se na GERH da PEA materializada por via dos processos de
agregar (recrutamento e selecdo), integrar (acolhimento, integracado, socializa¢do), incentivar
(remuneracdo, beneficios, incentivos) , desenvolver (educac¢do/ aprendizagem permanente),
manter (qualidade de vida laboral) e acompanhar (avaliagdo e acompanhamento de carreiras)

pessoas ( PGPPEA, 2013).

A PEA tem reunido esforgos para a celebre afirmacdo passar do papel a acdo: “As pessoas sdo
agentes e beneficidrios do fortalecimento organizacional. Sdo o fator-chave para a
competitividade, a rentabilidade e a sustentabilidade da empresa. A gestdo deste valioso
capital deve estar direcionada a solugdes que proporcionem condi¢cbes adequadas a sua
participacdo, capacitacdo, envolvimento, desenvolvimento, valorizacdo e a sua reten¢do”
(PGPPEA, 2013, p. 3). No entanto, fatores da envolvente interna e externa tem tornado essa

missao cada vez mais desafiante. Nomeadamente, o atual contexto em que as empresas do

Mundo todo tém operado, inclusive Angola, devido ao Covid 19.

A 25 de Margo de 2020, o titular do Poder Executivo, por meio do Decreto Presidencial n.2
81/20 e tendo em conta que Angola registou “os primeiros casos de coronavirus no dia 21 de
margo de 2020 declarou o Estado de Emergéncia com fundamento nofacto de que a Republica
de Angola estar a atravessar nesse momento uma situacdo de calamidade publica.” O Estado
de Emergéncia foi decretado com uma duragao de quinze dias, tendo-se iniciadoas 00h00 de

dia 27 de margo de 2020 e prolongando-se até as 23h59 de dia 11 de abril de 2020 estando
21
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previsto ser prorrogado se necessario. Foi publicado no dia 26 de marco de 2020 o Decreto
Presidencial n.2 82/20, que definiu as medidas temporarias de exce¢do paraa prevengdoe o
controlo da propagacdo da pandemia COVID-19. Ficaram definidas diversas medidas,
aplicaveisemtodo o territdrio nacional, comimpacto navida normal de cidadaos e empresas
situadas em Angola. APEA deparou-se com varios desafios nomeadamente: num curto espago
de tempo elaborar um plano de contingéncia, criar as condicdes para os colaboradores
trabalharem a partir de casa, continuar a garantir o pagamento dos salariosa 100% e honrar
com os seus compromissos junto dos seus fornecedores, parceiros, clientes internos e
externos. Gerir os estados emocionais das pessoas, muitos colaboradores ansiosos com medo
do virus, de perderem entes queridos, os empregos. Ao estado de emergéncia seguiu-se o
estado de calamidade que se mantera em vigor enquanto se mantiver o risco de propagacao

massiva do Virus SARS-COV-2 e da Pandemia COVID-19.Y

3.3. Amostra e contexto

No ponto 3.2. do presente trabalho, fizemos um breve enquadramento e apresentac¢do da
empresa PEA. Tendo em conta as respetivas UN a empresa de momento possui 144
colaboradores. Dadoa complexidade do tema em estudo — “Impacto da Cultura Angolana nas
Prdticas de Gestdo de Recursos Humanos: O Caso PEA-Projetos Educativos de Angola” - ndao
seria possivel entrevistar todos os colaboradores, pelo que, neste sentido, houve necessidade
de escolher as pessoas a entrevistar de acordo com critérios especificos, ou seja, optamos
pelas amostras ndo probabilisticas pois estas, segundo Carmo & Ferreira (2008) podem ser
escolhidas tendo como base critérios de escolhaintencional sistematicamente utilizados com
afinalidade de determinar as unidades da populacdao que fazem parte da amostra. A dimensao

e os elementos escolhidos dependemdos objetivos do estudo.

Relativamente a nossa amostra —entrevistdmos elementos do Conselho de Administracado, do
Departamento Econdmico e Financeiro, da Direcao das respetivas UN — ISPB, LCI, CREO, CRE
e alguns colaboradores. Os critérios que estiveram na base da escolha da amostra foram os

seguintes: nimero de anos a trabalharem Angola e na PEA/ fungGes desempenhadas em

17 Estado de Emergéncia em Angola -Decreto Presidencial n281/20 de 25 de Marco.
Estado de Calamidade em Angola — Decreto Presencial n2 142/20 de 25 de Maio.
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Angola e na PEA, nacionalidade e numero de colaboradores sobre a responsabilidade do

inquerido, dominio da cultura angolana.

Dos 144 colaboradores que comp&e a empresa foram entrevistados 16 sendo que 07 sdo do

ISPB (a primeira UN a ser criada e com maior numero de colaboradores), 2 do CREO, 2 LCI, 1

CRE e 4 da sede da PEA. O foco foi entrevistar colaboradores de todas as UN da PEA com

diferentes habilitagdes literarias, fungdes, anos de servigo, nacionalidades conforme consta

na tabela seguinte.

Tabela 2- Caracteristicas dos colaboradores entrevistados

Unidade
de Tempo
Entrevistados . . Fungao Hab. Literaria Trabalho Nacionalidade
) PEA (Anos)
Sede PEA
Entrevistado 1 ISPB Diretor Geral Doutoramento 3 Angolano
Entrevistado 2 ISPB Assessor do Diretor Mestrado 11 Angolano
Geral
Docente
Entrevistado 3 ISPB Diretora Adjunta Doutoramento 5 Angolana
para area Cientifica
Docente
Entrevistado 4 ISPB Coordenadora Mestrado 10 Brasileira
Curso Analises
Clinicas
Docente
Entrevistado 5 ISPB Coordenadora do Mestrado 4 Angolana
Curso de
Administracao e
Gestdo do
Territdrio
Docente
Entrevistado 6 ISPB Coordenadora Mestrado 5 Portuguesa
Curso de GRH
Docente
Formadora Interna
CRE
Entrevistado 7 ISPB Técnica de RH Licenciatura 4 Angolana
Entrevistado 8 CREO Diretor Interino Mestrado 7 Cubano
Docente ISPB
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Entrevistado 9 CREO Assistente Bacharelato 3 Angolana
Administrativa
Entrevistado 10 LCI Diretor Licenciado 3 Cubano
Entrevistado 11 LCI Assistente Licenciatura 1,7 meses Angolana
Administrativa
Entrevistado 12 CRE Diretor Licenciatura 8 Angolano
Entrevistado 13 Sede PEA Administrador P&s-Graduacgao 7 Angolano
Entrevistado 14 Sede PEA Chefe de Licenciatura 7 Angolana
Departamento
Econdmico e
Financeiro
Entrevistado 15 Sede PEA Chefe de Ensino 6 Angolana
Departamento de Secundario
Logistica e
Patrimdnio
Entrevistado 16 Area Chave | Processar Salarios Licenciatura 5 Angolana
Gestdo e (prestadora de
Contas servigos)

Fonte: Elaboracdo propria da autora.

De acordo com o Planeamento Estratégico (2014) a PEA pretende crescer a nivel de negécio
e consequentemente a nivel de RH. Um dos principais desafios da PEA é dotar a empresa de
uma GRH cada vez mais préxima das melhores existentes no mercado globalizado pautada
pela valorizacdo das pessoas, pelo desenvolvimento de competéncias, pelo reconhecimento
do seu trabalho, pelo alinhamento e envolvimento de todos com os objetivos e metas da PEA
no ambito do seu Plano de Desenvolvimento Institucional; que estimule a vida familiar e
privada de cada colaboradorcomo parteintegrante dadimensdoda PEA; que concilie o trajeto
profissional com os interesses individuais e familiares; que promova uma conduta ética impar
ao nivel das melhores praticas; que aposte na diversidade, na garantia do rigor na sua atuacdo
e na fidelidade dos valores, principios e compromissos da PEA (Planeamento Estratégico PEA,
2014). Este desafio vai exigir, por parte da empresa, uma aposta na Gestao Estratégica de RH
da PEA, o que por sua vez ird também exigir um maior investimento nas pessoas, nas
condicdes de trabalho e nas respetivas infraestruturas da PEA. Estas inten¢des tornaram-se
desafiantes na medidaem que foram afetadas pela crise financeira provocada pela quebra do

preco da principal fonte de receitas de Angola, o petrdleo, desde Junho de 2014, o que veio
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desregular as contas das empresas angolanas®®. Assim sendo a PEA tem sentido uma queda
nas suas receitas anuais. Outra dificuldade que a empresa tem sentido nos ultimos anos
devido ao mesmo problema financeiro e reforcado atualmente pela Pandemia COVID 19 é o
de continuar a garantir a vinda e estadia de expatriados para trabalhar nas suas UN. De
momento a PEA conta com poucos RH expatriados. No entanto, o seu contributo tem sido

essencial principalmente no que diz respeito a troca de experiéncias e conhecimentos com os

RH nacionais.

A atual situacdo que Angola atravessa devido a Pandemia Covid 19'° e que tem influenciado
0 sucesso das empresas que operam em territorio Angolano, tal como a PEA- Benguela,
salienta, uma vez mais, a importancia da PEA apostar na Gestao Estratégica de RH, com
politicas e praticas de GRH integradas entresi e alinhadascom os objetivos da PEA e capazes
de atrair os melhores, manté-los, desenvolvé-lose acompanha-los. Reforcando as palavras de
Bilhim (2009) de que as pessoas constituem o Unico recurso incapaz de ser imitado, pela
concorréncia, e que por isso tornam-se uma fonte de vantagem competitiva. Por outras
palavras, s6 apostando no capital mais importante da empresa — as Pessoas — serd possivel,

as empresas, serem mais competitivas/ criativas/ inovadoras, sendo esta a melhor forma das

empresas encararem épocas de instabilidade econémica.

3.4. Recolha dos Dados

Comointuito de obterinformacgao relativamente ao impacto da cultura Angolana nas praticas
de GRH da PEA foi desenvolvida uma entrevista semiestruturada. Este tipo de entrevista
permitiu dar alguma liberdade aos entrevistados, de modo a sentirem-se confortaveis em
partilharem as suas opinides sobre o tema em questao, assim como apresentar um guido

adaptavel que possibilitouuma melhor exploracdo dos assuntos.

Das 4 UN da empresa, referidas no ponto 3.2., foram entrevistadas 16 pessoas: Administrador
da area de Gestdo da Qualidade (1); Chefe de Departamento Econdmico e Financeiro (1);
Técnico Administrativo—Suporte ao Departamento Econdmico e Financeiro e Departamento

de Recursos Humanos (1); Chefe de Departamento de Patrimdnio e Logistica (1); ISPB- Diretor

18 https://www.publico.pt/mundo/noticia/entre-o-lixo--e-o-luxo-angola-sobrevive-a-crise.(Edicdo de 19 de Abril
de 2015)
19 https://www.covid19aicep.pt/angola.html
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Geral (1); ISPB-Assessor do Diretor Geral (1); ISPB — Diretora Geral Adjunta para Area
Académica (1); ISPB- Técnica de RH (1); ISPB — Coordenadorade Curso (2); ISPB — Docente (1);
LCI- Diretor (1); LCI- Assistente Administrativo (1); CREO -Diretor (1); CREO — Assistente

Administrativo (1); CRE — Diretor (1).

A preocupacao foi escolher colaboradores das diferentes UN e com diversas funcdes e

responsabilidades de modo a analisar as suas perspetivas relativamente ao tema em questao.

As entrevistas foramrealizadas nas instalacdes das UN e da sede da Administracao da PEA. As

guestdes colocadas foram previamente preparadas mediante um guido (anexo 4), que tiveram

como base a problematica em estudo.

As questdoes foram elaboradas com base nas pesquisas feitas durante a exploracdo
bibliogréfica sobre o tema, a andlise de varios estudoscientificos e o modelo cldssico de Geert
Hofstede - dimensdes Cultura Nacional. Com a principalfinalidade de entender como a Cultura
Nacional e as Praticas de GRH tém sido encaradas e desenvolvidas na empresa, e desta forma

conseguir dar respostas a nossa pergunta de partida: De que forma a cultura Angolana

influéncia as Praticas de GRH da PEA?

Antes de iniciar as entrevistas foi feito um breve enquadramento para poder contextualizar
os entrevistados quanto ao tema em questdo e para perceberem a importancia da sua
participacdo neste trabalho. Os entrevistados responderam as questdes de forma individual,
e todas as entrevistas (duragao de 20 a 45 minutos) foram gravadas, com o consentimento
prévio dos entrevistados. Apds as entrevistas as respostas foram imediatamente transcritas

(anexo 5), para garantira qualidade e a esséncia das mesmas. O tratamento dos dados obtidos

durante as entrevistas foi feito com base numa Analise de Conteudo.

3.5. Analise de dados

3.5.1. Analise de Conteudo

Segundo GUERRA (2006) a escolha da técnica mais adequada para analisar o material
recolhido vai depender dos objetivos, do estatuto da pesquisa e do posicionamento

paradigmatico e epistemoldgico do investigador.

Neste trabalho sera utilizada a técnica de Analise de Conteudo (AC) que é “um conjunto de

técnicas de analise das comunicac¢des visando obter, por procedimentos sistematicos e
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objetivos de descricdo do conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de producdo/rececdo

(variaveis inferidas) destas mensagens (BARDIN, 1977, p. 47).

A AC é constituida por duas dimensdes. A dimensao descritivaque tem como objetivo destacar
o que foi narrado e a dimensao interpretativa que resulta das interrogacdes do analista face
ao objeto de estudo recorrendo a um sistema de conceitos tedricos cuja articulacdo permite

formular regras de inferéncia (Guerra,2006).
Ao recorrer a analise de conteudo é necessdrio ter em atencdo trés fases (Bardin, 1977).

A primeira fase, pré-analise, em que se faz uma leitura dos documentos a serem submetidos
a andlise, a formulacdo das hipdteses e dos objetivos e a elaboracdo de indicadores que
fundamentemainterpretagao final.

A segunda fase, exploracdo do material, que diz respeito a operagbes de codificacdo e
enumeracdo. A organiza¢do desta codificacdo, compreende a definicdo de unidades de
recorte. Geralmente utiliza-se como unidade de recorte o segmento minimo com significado
completo ecomo unidade de contexto a parte do documento necessdaria para compreender o
sentido global do discurso e precisar o significado da unidade de registo. A enumeracao
relaciona-se com a escolha das regras de contagem das unidades de registo.

E por ultimo a terceira fase, tratamento de resultados, requer a condensacdo e o destaque
das informacgbes para anadlise, culminando nas interpretacdes inferenciais. Constitui o
momento daintui¢do, da analise reflexiva e critica.

O processo de categorizagao exige o respeito por regras basicas (Bardin, 1977; Esteves, 2006),
nomeadamente a exclusdo mutua, uma vez que cada elemento sé pode pertencer a uma Unica
categoria; a homogeneidade, sendo as categorias criadas a partir de um Unico principio de
categorizacdo; a pertinéncia face aos objetivos do estudo e a fidelidade, que implica que o

mesmo material seja codificado do mesmo modo quando submetido a varios codificadores

gue usem o mesmo quadro de referéncias tedrico e a produtividade.

A nivel pratico, a fase de pré-andlise foi realizada mediante a analise de diversos documentos
internos da PEA, de onde foramrecolhidas informacdes pertinentes para o presente trabalho,

e mediante a transcricdo das entrevistas realizadas nas UN da PEA.
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Depois da transcricdo das entrevistas, estas foram analisadas e identificou-se as frases/
palavras consideradas nucleares para o tema em questdo. Posteriormente, a 22fase que
corresponde a etapa da codificacdo a partirda qual sdo feitos recortes em unidadesde registo
(UR- menorrecorte de ordem semantica que se liberta do texto, pode ser uma palavra-chave,
um tema, objetos) e de contexto (UC — deve fazer compreender as unidades de registo, tal
qual a frase para a palavra, representando um segmento da mensagem, mais lato do que a
unidade de registo). Verifica-se a passagem dos dados brutos para os dados organizados, ou

seja, momento da categorizacdo.

De seguida foi criada uma tabela de categorizacao da analise de contelddo das entrevistas
(anexo 3). Esta é composta por categorias e as respetivas subcategorias, bem como pelas
unidades deregisto e unidades de contexto. As unidades de registo encontram-se sublinhadas
nas unidades de contexto. As unidades de contexto sdo sinteses dos discursos que contém a

mensagem essencial da entrevista e sao fiéis ao que disseram os entrevistados (GUERRA,

2006).

Depois da categorizacdo das respostas, passamos a fase da interpretacao.

4. Apresentacao e Anadlise dos Resultados

O presente estudo — “O impacto da cultura Angolana nas Prdticas de Gestdo de Recursos
Humanos: O caso PEA-Projetos Educativos de Angola” - pretende analisar as caracteristicasda
cultura Angolana e o seu impacto nas Prdticas de Gestao de Recursos Humanos da PEA. Neste
sentido, propomo-nos ao seguinte verificar se as atuais Praticas de GRH da PEA tem
contribuido para uma gestao estratégica de RH; identificar as caracteristicas da cultura
Angolana;analisar arelagdo entre as caracteristicas da cultura Angolana e as Praticas de GRH

da PEA.

Abaixo apresenta-se e analisa-se os resultados fruto das respostas dos entrevistados

relativamente as questdes-chave colocadasno decorrer das entrevistas tabela 3.
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Tabela 3- Questoes-chave colocadas no decorrer das entrevistas

a. Importanciada GRH

b. Funcionamento da GRH da PEA

c. Estratégiade GRHda PEA

d. Praticas de GRH PEA

Questdes e. Melhores Praticas de GRH vindas do exterior

Entrevistas f. Caracteristicas da Cultura Angolana (5
Dimensdes Hofstede)

g. Impactodacultura Angolananas Praticas de GRH
da PEA

h. Principais desafios encontrados na gestdo deum
grupo multicultural como a PEA

Fonte: Elaboracdo prépria da autora.

a) Importancia da GRH
Na suaopinido qualaimportanciada GRH?
As respostas dos colaboradores entrevistados (anexo 5) face a importancia da GRH foram
similares. A GRH foi considerada muito importante - “é crucial para qualquer organizagdo”
(E13) - o alicerce, o coracdo de qualquer empresa. Destacaram o impacto positivo da GRH -
“as pessoas é que fazem o negdcio desenvolver, crescer, prosperar. Sem pessoas capacitadas,
motivadas nenhum negdcio consegue se diferenciar no mercado (E8)” - ndo sé no
desenvolvimento do negdcio e dos colaboradores, mas também na integracdo, motivagao e
retengao dos mesmos, bem como no ter as pessoas certas nos lugares certos, no momento

certo.

Aspetos como carreira, trabalho em equipa, bom ambiente de trabalho também foram
referidos “zela pelo desenvolvimento dos colaboradores, carreiras, enquadramento das
pessoas, os direitos e os deveres” (E9); “bons RH, bons resultados, unido/ integragdo dos RH,
trabalhar em equipa estando alinhados” (E10); “Toda a empresa tem como base de
funcionamento o capital humano e esse capital tem que estar integrado, tem de ser capaz,
tem de ter bom ambiente” (E12). Assim como o reconhecimento, envolvimento e
comprometimento dos colaboradores de modo a garantir qualidade nos servigos prestados e

conduzir ao sucesso do negdcio “essa capacitacdo e esse reconhecimento vdo contribuir
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depois para eles estarem mais motivados, envolvidos, comprometidos e ai alcancar os

resultados que a empresa espera alcancar” (E7).

Foi possivel perceber que os RH assumem uma importancia relevante em comparag¢ao com os
recursos materiais e financeiros. “Podemos investir qualquer quantidade de dinheiro num
projeto, uma obra em qualquer ramo da economia. Se néio conseguimos gerir bem as pessoas
que vdo desenvolver as tarefas nunca haverd sucesso(...) os recursos financeiros e materiais
tornam as coisas possiveis, mas as pessoas é que fazem o negdcio desenvolver, crescer,
prosperar. Sem pessoas capacitadas, motivadas nenhum negdcio consegue se diferenciar no

mercado” (E8).

O Administrador entrevistado (E13) reforcou o seguinte “quando o foco das empresas estd
nas suas Pessoas, estas acabam por apoiar as empresas no alcance dos resultados de forma
mais eficaz e eficiente. As pessoas é que fazem as organiza¢oes, sdo elas que configuram as
organizagdes constituem o seu recurso mais importante, elas é que a ddo vida, materializam

as politicas, realizam os projetos, determinam o sucesso da organiza¢éo”.

Foi percetivel mediante as entrevistas que os colaboradores tém consciéncia da importancia
da GRH bem como querem ver a drea a funcionar. “E importantissimo esse departamento que

estava em falta aqui na PEA” (E15).

Apesar de todos os colaboradores entrevistados, terem consciéncia da importancia da GRH
para o sucesso de qualquer organizagdao —“Se ndo conseguimos gerir bem as pessoas que véo
desenvolver as tarefas nunca haverd sucesso (E8); “vai condicionar a produtividade e a
qualidade dos servicos” (E3); “ajuda também no desenvolvimento dos funciondrios (...) no
crescimento da institui¢do” (E11) - foi possivel constatar que na pratica a sua aplicacdo e
desenvolvimento na PEA tem sido desafiadora “Nunca se conseguiu aplicar uma politica de

RH tudo o que existe é tentar fazer, na prdtica pouco ou nada foi possivel fazer” (E2).

Tal constatacdo passa pelo facto da empresa PEA, ndo possuirde momento um érgdo de GRH
na sede da empresa que se dedique a GRH ndo sé a nivel administrativo, mas também a nivel
estratégica. Para além disso a auséncia de técnicos de RH em trés das UN (CREO, LCI, CRE)
parafazerem um acompanhamento dos colaboradores das respetivas UN e ligagdo com DRH

da PEA. Asrespostas que se seguem relativamente as seguintes questdes: funcionamento DRH

PEA, Estratégia GRH PEA, Praticas de GRH PEA — reforcam a constatacao cientifica.
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b) Funcionamento da GRH da PEA

Como tem funcionado o DRH nos ultimos 5 anos (2013-2017)?

Na auséncia do DRH quem exercia as funcdes desta area?

No dia a dia da PEA (na pratica) como caracterizaa GRH?
Relativamente ao funcionamento DRH da PEA, os colaboradores referiram que naausénciade
DRH as atividadesreferentes a essa area, administrativas e operacionais (cumprimento da
LGT, celebracdo e rescisdo de contratos, faltas, férias, saldrios, declaracbes, licencas de
maternidade, atualizagdo de processos individuais, tratamento da Seguranca Social, processos
de reforma, RENT (Registo Nominal de Trabalhadores), comunicacbes internas e externas,
processos disciplinares...) foram feitas em colaboragdo com a dire¢do financeira, secretaria
executiva, assessoria juridica, diretores das UN e respetivas assistentes administrativas e a
empresa de outsourcing do processamento salarial. No entanto, afirmam que “Este
departamento tem uma limitagdo estrutural na medida em que ndo tem havido uma ligagdo
entre a estrutura estratégica e a estrutura operacional. A nivel do ISPB funciona a nivel

administrativo faltando a parte estratégica que é fundamental” (E1).

A area de GRH foi considerada um ponto fraco da PEA seguem expressoes utilizadas pelos
colaboradores ao descrever como tem funcionado o DRH da PEA: “muito mal nGo temos
definido uma carreira” (E2), “ndo tem funcionado, ndo existe” (E3), “desde 2013 parece-me
que ndo existe o DRH” (E6)”, “ndo houve RH ou departamento tem havido gestdo pontual
melhorando a medida que a empresa cresce” (E12), “talvez nunca tiveram encontrado as
pessoas certas (...) continuam a ndo levar o assunto a sério. E complicado e preocupante,
porque estamos a falar de pessoas(...) Esse tema /assunto é antigo (...) e temos perdido
pessoas tenho visto que ndo tém se levado esta questdo de RH a sério, no sentido de fidelizar,
ndo so com as pessoas que nos tém sido uteis ao longo do projeto e que deixam irembora sem
sequer ter uma conversa com as pessoas, uma contraproposta, sabemos que as pessoas saem

chateadas com os assuntos e nem sequer conversamos com as pessoas” (E16).

O entrevistado n213, que é também o Administrador para a area da Gestao da Qualidade
confirmou a auséncia de DRH, “Infelizmente nds ndo tivemos nos ultimos 5 anos o DRH em

funcionamento como tal.”
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Para além de se verificar que a GRH da PEA tem sido essencialmente administrativa e
operacional, também foi possivel constatar que a auséncia de um responsdvel pela gestdo de
RH da empresa é uma situagdo que prevalece até ao momento “infelizmente, nGo tinhamos

uma politica bem definida de GRH e também ndo existia uma pessoa até agora, a

desempenhar a fun¢do de DRH da PEA” (E5S).

c) Estratégiade GRH da PEA
Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 e para os préximos 5 anos (até

2023)?

Embora estivesse previsto comecar a funcionar de forma estruturada o DRH da PEA, em Marco
de 2018 —“RH como departamento como tal estruturado sé o temos a partir de agosto de 2017
( com cronograma, reqgulamentos...).Contudo, sob o ponto de vista funcional s6 comeg¢a agora
em Marco 2018” (E13) - ao questionar os colaboradores sobre a estratégia GRH da PEA
verificou-se que dos 16 entrevistados, 9 afirmaram ndo ter conhecimento “Ndo sei a PEA ndo
tem estratégia” (E2); “Se foi divulgado ainda ndo tenho conhecimento” (E4); “Para este ano
aginda ndo sei nem dos proximos 5 anos” (E9) - 4 referiram que tinham conhecimento
superficial -“Tenho conhecimento por alto e ha dimensbes que se sobressaem tal como o
Desenvolvimento Humano, formagdo (E1); “Sim jd se falou por alto naquilo que ird ser a
estratégia dos RH terd mais as componentes estratégicas de RH, mas ainda ndo sei ao
certo”(E3); “A fundo, ndo ainda ndo tenho conhecimento. S6 superficial” (E16) - e 03 disseram
gue tinham conhecimento - “Administracéo da PEA estd a trabalhar nisso. Estd previsto este
ano dar inicio a implementagdo das Politicas de Gestdo de Pessoas da PEA” (E14); “Jd temos
tudo definido agora é por em prdtica. Ir implementando gradualmente com a nova equipa
DRH"” (E13); “Para este ano pretende-se dar inicio a implementagdo das Politicas de Gestdo de
Pessoas da PEA. Mas antes serd feito uma a¢do de sensibilizacdo, esclarecimento a todos os
colaboradores. Primeiro para terem mais informagdo sobre as linhas gerais da Estratégia de
Gestdo de Pessoas para os proximos 5 anos. Foco serd a capacitagdo e desenvolvimento das
nossas pessoas. Depois para estarem conscientes que o empenho, colaboragéo, cooperagéo
de todos serd fundamental para avancarmos juntos para uma Gestdo de Pessoas estratégica”

(E6).
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Conclui-se que a acdo de sensibilizacdo prevista e descrita anteriormente é necessaria visto
gue a maior parte dos colaboradoresdizem ndo ter conhecimento da estratégia de Gestdo de
Pessoas da PEA para os préoximos 5 anos. Segundo Pfeffer (1998) a partilha de informacao

constitui uma das principais Praticas de GRH que contribui para a eficacia organizacional.

d) Praticas de GRH PEA
De momento, quais as principais Praticas de GRH adotadas efetivamente PEA/UN?
Relativamente a questdo das Praticas de GRH adotadas pela PEA foi unanime que no diaa dia
da empresa o que se tem destacado tem sido praticas administrativas, “De um modo geral
meramente administrativa: ferias, faltas, saldrios, contratos, despedimentos procuramos

cumprir com o que esta previstona LGT” (E15).

Reforcam a necessidade de se implementar outras praticas “é necessdrio implementar
avaliagdo de desempenho, dar a conhecer de que forma os colaboradores podem progredir no
grupo, trabalhar num pacote beneficios e incentivos atrativo e ajustado ao atual contexto(...),
Higiene, saude e seguran¢a no trabalho, capacitar de forma continua, acbes para melhorar as

condigbes e ambiente de trabalho” (E7).

Destacaram ainda o seguinte “Jd formag¢do continua, avaliacdo de desempenho, progresséo
de carreira alinhada ao negdcio de forma estratégica ndo se vé ainda(...) esta questdo de RH,
constitui o ponto mais fraco aqui na institui¢do, é preciso ter em conta esse aspeto e querermos

de facto mudar/ melhorar” (E5).

Os colaboradores reforcam a necessidade de se proceder a um Recrutamento e Sele¢cdo mais
estratégico “E necessdrio Recrutar e Selecionar de forma estratégica de modo a atrair os
melhores, reter esses mesmos quadros e desenvolvé-los alinhando sempre as PGRH a

realidade/ necessidades do nosso negdcio” (E1).

Segundo os colaboradores é necessario desenvolver acdes que promovam o envolvimento de
todos e que permitam conhecer um pouco mais sobre cada um “faltam agbes que nos
envolvam todos fora do trabalho, precisamos de conhecer as pessoas fora do corre corre do

trabalho, para nos unir, aproximar, reforgar a confianga” (E15).

Foitambém sugerido a aposta em agdes que visem reforgar o espirito de equipa e cooperagao

entre os colaboradores da PEA “como temos vdrias UN por vezes dd a entender, pelo menos é
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a minha perce¢do, que cada unidade puxa, luta por si .... penso que se poderia apostar mais
em agdes para refor¢ar a conexdo, unido, espirito de equipa, cooperagdo entre os

colaboradores do grupo PEA” (E14).

Um dos elementos da comissao das Politicas de Gestdao de Pessoas da PEA entrevistado (E6)
validou o facto de até a data as atividades desenvolvida na PEA serem meramente
administrativas e partilhou novas praticas a serem introduzidas gradualmente “ com a
estratégia definida para os proximos 5 anos novas prdticas serdo introduzidas de forma
gradual, nomeadamente aposta na capacitagdo de todo o Capital Humano, recorrer as novas
tecnologias para automatizar os processos administrativos e libertar tempo para questoes

mais estratégicas, utilizar o HR Analytics para melhorar os indicadores de desempenho e os

resultados das iniciativas de RH da PEA.”

Verifica-se que na PEA existe uma intengao de integrar brevemente a¢des GRH estratégicas
“em breve teremos uma GRH mais estratégica temos trabalhado nesse sentido com uma

comissdo criada para o efeito” (E13).

e) Melhores praticas de RH vindas do exterior

Qual a suaopinido sobre a utilizacdo, em Angola, das melhores Praticas de GRH vindas

de outros paises?

Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em

conta na implementacdo das Praticas de GRH vindas do exterior?
Quanto a questdo de se importar as melhoras praticas vindas do exterior, ou até mesmo de
outras provincias de Angola os colaboradores sdo da opinido que se deve procurar adaptara
realidade local. Tal como podemos verificar nas respostas dos mesmos: “Na minha opini@o se
for para importar tal e qual como vem do exterior sem conhecer e adaptar a nossa realidade
ndo faz sentido pois ndo vai funcionar. Vamos perder tempo, dinheiro e pode gerar situagoes
delicadas ja tivemos experiéncias noutras dreas” (E14); “o que se importa basicamente é da
europa e principalmente de Portugal, acho eu e ndo funciona porque os comportamentos sGo
diferentes ndo se aplica, tem de ser adaptado” (E3); “muitas vezes, o que acontece é que nos
queremos pegar em prdticas e geralmente aplicar tal e qual sem sequer adaptar. Isso tem sido
sempre 0 nosso erro, em todos os aspetos e nos RH também porque esquecemos ds vezes que

existe a nivel local formas de pensar, de agir diferente e queremos aplicar coisas que néo se
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coadunam {(...) as vezes queremos generalizar (...) ndo é so a nivel de aplicar prdticas de outros
paises, mesmo dentro do pais é preciso também ter cuidado com a especificidade de cada

sitio” (E5).

Os colaboradores reforcaram o seguinte antes de se implementar qualquer pratica vinda do
exterior se for tido em conta a cultura local, estratégia de negdcio e de GRH bem como a
envolvente externa as novas praticas sao bem-vindas: “Exemplo da PEA todas as politicas que
nds definimos tem origem dos modelos do Brasil e combinamos com experiéncias de Portugal
adaptado a nossa realidade. NGo temos muito choque. SGo bem-vindas. Eu estudei no Brasil e
trouxe algumas ideias ; (...) qualquer experiéncia bem sucedida num determinado ponto do
globo ao ser transportada para a nossa realidade ela ndo deve ser linearmente aplicada nds
temos que ter sempre em conta a nossa realidade concreta porque os conceitos s@o universais
0s principios também o sGo, mas do seu ponto de vista de operacionalizacdo dessas
ferramentas hd que considerar fatores que sdo especificos da nossa realidade um dos fatores
obviamente sdo os fatores culturais, isso é fundamental. Devemos ainda ter em conta a

estratégia do negdcio e de RH bem como a envolvente que nos rodeia” (E13).

Outros aspetos foram considerados importantes antes de se aplicar praticas do exterior
nomeadamente a realidade do pais e da provincia; caracteristicas da forca de trabalho a
cultura organizacional, idade e dimens3o da empresa; tecnologia utilizada na empresa. “E
fundamental ter em conta a nossa cultura organizacional, realidade contexto de cada empresa
(dimensdo, idade) fazer teste piloto e ajustar /calibrar o que for necessdrio para ser funcional”

(E14).

Verificou-se que os colaboradoresacreditam que podem se inspirar nas melhores Praticas de
GRH ndo sé de outros paises, mas também de outras provincias de Angola, nomeadamente
Luanda, mas sem esquecer os aspetos referidos anteriormente. “E importante termos a mente
aberta e perceber que podemos sim aprender com profissionais e empresas de referéncia a
nivel Internacional e mesmo Nacional em Angola ja temos vdrias referéncias. Participar de
Eventos GRH Nacional e Internacional, alargar a rede de Networking e nutrir essas relagdes
faz nos crescer enquanto pessoas e profissionais e acabamos por ser uma melhor contribuigdo
para as empresas/projetos que abracamos. Acredito que sim podemos nos inspirar nas

melhores Prdticas de GRH de outros paises ou até mesmo de outras provincias de Angola, por
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exemplo Luanda. No entanto defendo que antes de importar modelos é necessdrio adaptd-los

ao contexto e cultura local, realidade da provincia da empresa onde se pretende implementar

uma determinada Prdtica de GRH bem como a sua cultura organizacional” (E4).

De acordo com as respostas registadas relativamente a questdo da importacao das melhores

Praticas de GRH do exterior a maior parte dos colaboradores afirma ser necessario ter em

atencdo a culturalocal antes de importar/implementar qualquer Pratica de GRH.

f) Caracteristicas da Cultura Angolana (5 Dimensdes Hofstede);

Para Hofstede sdo cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a

distancia hierdrquica, o grau de individualismo (ou coletivismo), o grau de

masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incerteza e a orientacdo para curto

prazo (ou longo prazo). Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia a Cultura

Angola pode se caracterizar:

Elevado ou reduzida distancia hierarquica?

Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo?

Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade?

Controlo ou evitamento da incerteza?

Orientagdo paracurtoou longo prazo?

Neste sentido, de modo a aprofundar a questdo da Cultura Local solicitou-se aos

colaboradores da PEA que caracterizassem a cultura Angolana segundo 5 dimensdes do

modelo de Hofstede conforme tabela abaixo.

Tabela 4- Caracteriza¢do da Cultura Angolana

Sigla Extenso Carateristicas da Cultura Angolana
PDI Distancia ao Poder PDI+

IDV Individualismo IND-

MAS Masculinidade MAS+

UAI Necessidade de Controlaralncerteza  UAI+

LTO Orientacdo para Longo Prazo LTO-

Fonte: elaboracdo préopriadaautora.
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Tendo em conta as respostas registadas, a maioria dos colaboradores da PEA caracterizaram

a Cultura Angolanada seguinte forma: PDI+/IND-/MAS+/UAI+/LTO-.

Quanto a 18dimensao, PDI, que indica em que medida as pessoas numa sociedade aceitam e
esperam que o poder esteja distribuido de forma desigual, o resultado foi, PDI +, elevada
distancia hierarquica, onde hierarquiasignifica ordem e desigualdade implicita, existe muitos

niveis hierarquicos e onde as autoridades, os mais velhos e os pais devem ser respeitados.

Os colaboradores da PEA consideraram Angola uma sociedade hierarquica. Na qual as pessoas

aceitam naturalmente umaordem hierdrquica e as desigualdades existentes. Os subordinados

esperam que lhedigam o quefazer, sendo o chefe ideal autocrata benevolente.

Relativamente a 22dimensao, IND, que exprime o grau de interdependéncia dos individuos
numa sociedade e possui profundo impacto ao nivel do relacionamento e da forma de

comunicagao entre os individuos. O resultado foi, IND-, reduzido grau de individualismo, ou

seja, sociedade coletivista.

Segundo os colaboradores entrevistados em Angola a cultura ainda é coletivista onde existe
obrigacbes para com afamilia/grupo, a relacdo prevalece sobre a tarefa, manter harmonia na
relacdo é fundamental e a comunicacdo é implicita e indireta. No entanto, alguns
colaboradores consideram que se esta cada vez mais a caminhar do coletivismo para o

individualismo afirmam poder serinfluéncia ocidental, da globalizacdo.

No que diz respeito a 32dimensdo, MAS, que dizem que medida numa sociedade, homens e
mulheres colocam mais énfase na procura do prestigio, sucesso, e na conquista e exibicdo dos
sucessos materiais, versus, a procura de qualidade de vida ajudando os outros, a cooperacao,

a solidariedade e a modéstia, o resultado foi, MAS +, elevado grau de masculinidade.

Para os colaboradores da PEA a cultura Angolana é masculina centrada Show/ostentacdo e

competicdo, admiracdo pelo sucesso.

Na 49dimensdo, UAI, que reflete o sentimento de desconforto que as pessoas sentem com

riscos, caos e situagdes ndao estabelecidas previamente, o resultado foi, UAI +, forte

necessidade de evitara incerteza.

Os colaboradores partilharam que existe por parte dos Angolanos uma preferéncia para evitar

a incerteza. E nas empresas uma necessidade emocional de regras/ leis, consenso, evitar
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fracasso e o chefe deve estruturar e orientar. Existe grande stress ao enfrentar situacoes de
incerteza. De modo que o sentimento de instabilidade/inseguranga no emprego pode gerar
desmotivacdo por parte dos colaboradores. “Na PEA a maioria dos colaboradores prezam pela
estabilidade, sequranca do emprego pelo que na GRH temos que ter isso em consideragdo se

queremos motivar e reter as pessoas” (E13).

Face a 52 dimensdo, LTO, Hofstede (1992) definiu a orienta¢do para o longo prazo como
norteadora de valores para o futuro, como economia (poupanca) e persisténcia, e a orientacdo
para o curto prazo, como os valores dirigidos em direcdo ao passado e presente, como o

respeito astradicdes.

De acordo com as respostas todos os colaboradores inqueridos caracterizaram a cultura
Angolana como sendo pouco orientada para longo prazo, LTO-, e mais orientada para curto
prazo. “Foco no hoje amanhd logo se vé” (E6); “obter resultados rdpidos” (E1); “ndo se

preocupam em economizar para o futuro” (E2); “respeito pelas tradigdes” (E13).

Finuras (2014), publicou os resultados da suainvestigacdo para o posicionamento relativode
Angola, Mogambique e Cabo Verde nas 7 dimensdes de Hofstede. Angola apresentou os
seguintes resultados: PDI (83) Alto; IND (18) Baixo; MAS (20) Baixo; UAI (60) Alto; LTO (15)
Baixo; IVR (83) Alto; MON (76) Alto. Pode-se também consultar os resultados oficiais sobre

Angola no site da Hofstede Insights?°.

De acordo com as respostas dos colaboradores da PEA podemos verificar que os resultados
das seguintes 4 dimensd&es: PDI/IND/UAI/LTO coincidem com os resultados da investigacdo

realizada por Finuras (2014). A dimensao, MAS é que difere.

A diferenca registada relativamente a dimensdao MAS deve-se a interpretacdo feita pelos
colaboradores entrevistados, conforme pode-se observar nas seguintes respostas “elevado
grau de masculinidade mesmo em termos de liderancas hd mais probabilidades de os homens
terem cargos melhores do que as mulheres” (E9); “nds ndo conseqguimos colocar como chefe
dos continuos uma senhora porque ndo podia ser chefe dos homens” (E12).No entanto, ndo
ha um consenso nas respostas pois 5 dos 16 colaboradores entrevistados considera que na

cultura angolana existe um elevado grau de feminilidade .Exemplo da falta de consenso,

20 https://www.hofstede-insights.com/country/angola/
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guanto a feminilidade “se formos a ver a familia socializa as suas crian¢as, no sentido da
modeéstia e da solidariedade” (E5); “aqui a harmonia nas relacbes é essencial” (E6); “destaca-
se a modéstia” (E11); “as pessoas ajudam-se” (E16). Relativamente a masculinidade “muito

show/ostentacdo” (E1); “competicdo em tudo que se faz, todas dreas da vida” (E10).

Tal como afirma Finuras (2011, p. 111) a dimensao, MAS é "por vezes controversa, ndao em si
mesma, mas pela designacao. Masculinidade pode significar uma diferenciagdo nos sexos ao
nivel socioprofissional, mas ndo quer dizer, necessariamente, que a masculinidade seja uma
atitude exclusiva dos homens, ou que a feminilidade seja uma atitude das mulheres, pelo

menos na abordagem de Hofstede.”

g) Impacto da cultura Angolana nas praticas RH da PEA
Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores
(11 a 16) afetam as Praticas de GRH da PEA/UN?
Procurou-se perceber de que forma as dimensdes escolhidas pelos colaboradores

entrevistados para caracterizara Cultura Angolana afetam as Praticas de GRH da PEA.

Segundo asrespostas dos colaboradores as diferentes dimensdes ( PDI +/ IND- / MAS+/ UAI+/
LTO-) analisadas para a caracterizacdo da Cultura Angolana “condicionam diretamente e
significativamente as Prdticas de GRH, acabam por impactar e, em alguns casos, prejudicar os
resultados do DRH e, por conseguinte o desempenho da organizacGo, uma vez que influenciam
na capacidade do setor em atrair e manter os profissionais, na implementagéo dos processos
de recrutamento e seleg¢do mais adequados, bem como de um sistema de recompensas e de
desenvolvimento de competéncias atrativos” (E2). Aspetos como avaliacdo de desempenho,
gestdo de carreiras, motivacdo, comunicacdo, lideranca, implementacdo de mudancas, gestdo

de conflitos, vida pessoal e profissional foram também referidos.

Relativamente a dimensao PDI+ foi evidenciado que esta “promove a desigualdade social e tal
reflete-se na gestdo a vdrios niveis, visto que a hierarquizagdo é ainda muito grande nas
empresas/ instituigées em Angola dificultando ndo so as relagdes de comunicagdo em rede e

implementagdo de mudangas “(E1) bem como outros aspetos que serdo referidos de seguida.

Os colaboradores destacaram a centraliza¢do/ concentracdo de poder na Administracdo da
PEA.O grande numero de chefias existentes na PEA faz com que as decisGes levem muito

tempo para serem tomadas conduzindo a desmotivagao dos liderados, “para se ter uma
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resposta para determinadas coisas, acaba passando, por tanta chefia, tanta burocracia que

no final ja passou até o prazo que era necessdrio. Fica sem ser prdtico essa distdncia” (E4).

Foi também referido o “impacto negativo na aplicacGo de modelos de lideran¢ca, modelos
organizacionais mais verticais que horizontais, e o RH fica absorvido por tarefas com foco no

processo administrativo” (E6).

Segundo os colaboradores, a dimensdao em questao afeta também a gestdo de carreiras “no
sentido em que é dificil a progressdo na carreira por critérios relacionados com a competéncia
e o mérito, sendo favorecido a conveniéncia e a confian¢a, assim como um foco no endogrupo
(coletivismo de endogrupo)” (E7). Relacionando as duas dimensdes PDI + e IND — os
colaboradores destacaram o forte impacto que ambas as dimensdes tem na lideranga e na
comunicagdo “um bom lider é alguém que é um "bom pai" ou uma "boa mde", severo e
benevolente e na comunica¢@o que tende a ser mais indireta, sobretudo se, e quando, negativa
ou ascendente. E dificil criticar frontalmente um chefe o que é mau para os proprios chefes
porque podem cometer mais erros de avalia¢cGo uma vez que ao inibir-se a comunica¢do de
baixo para cima, falta informagdo e diferentes perspetivas para os problemas é o velho

problema do "Sim Chefe” (E10).

Nas sociedades coletivas, onde o grupo assume maior importancia do que o individuo, a
necessidade de pertenca ao grupo é um fator que contribui para a motivacdo dos membros

dos respetivos grupos, tal como se verifica na PEA, segundo os colaboradores.

Aindaemrelacdo a dimensdo IND —, os colaboradores afirmam que esta “leva a dar prioridade
a situagées que podem exigir do GRH muita ponderagdo, equilibrio com o cultural, o legal e
orientagbes internas - as regras sdo por vezes desvirtualizadas de acordo com os interesses
pessoais/ familiares. O facto de a relagcdo prevalecer em detrimento da tarefa pode levar a
situagdes de ndo cumprimento de regras e timings. Acredito que é o que leva a que boas PRH
nem chegam a ser testadas porque o cumprimento de timings, de regras, de orientagées ainda
que informais acabam por ndo ser tidas em considera¢éo, levando as empresas a serem mais

disfuncionais que funcionais” (E1).

Foi referido que o elevado coletivismo de endogrupo afeta as praticas de recrutamento e
selecdo “no sentido de, por vezes, haver favorecimento de membros do grupo dos técnicos

(familia, amigos...). A questdo da cunha aqui claramente é cultural e acho que acontece em
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todas as empresas, mas de facto é cultura angolana e estd plenamente visivel na PEA que é
antes de irmos ao processo de contratacGo de recrutamento formal vai-se aos amigos dos
primos e muitas vezes temos problemas e no ISPB sofremos problemas graves de pessoas que
trabalham no terreno quereriam trocar, mas ndo conseguem porque vieram por, tém ligagdo

com entidades mais altas que ndo podemos tirar” (E7).

Para os colaboradores, o elevado coletivismo afeta também a avaliagcdo e gestdo de
desempenho “porque, como hd dificuldade em dar feedback (especialmente o negativo) pode
criar conflitos, os avaliadores tendem avaliar na média ou acima da média para evitar os

conflitos” (E7).

Por outro lado, uma vez que a harmonia é considerada fundamental existe dificuldades em
ser-se frontal, procura-se evitar conflitos. “Isto afeta a forma como se gere os conflitos, por
exemplo, na nossa empresa. Outro exemplo que posso partilhar estd relacionado com a forma
como se comunica aqui a comunicagdo verbal é implicita e indireta o que por vezes pode

despoletar mal-entendidos, conflitos” (E9).

Quanto as promocgdes os colaboradores afirmam que estas “sdo baseadas na lealdade,
confianga, dfiliagdo e na antiguidade” (E15). Outra situacdo partilhada prende-se a natureza
da relacdo empregador — empregado esta é considerada ser de base mais moral. Neste
sentido, “vdrias foram as situagdes em que a PEA teve dificuldades em instaurar um processo

disciplinar culminado em sansdes para o colaborador e despedir” (E15).

Um dos desafios da gestdo de pessoas em Angola, referido pelos colaboradores, prende-se
com o facto da vida pessoal impactar diretamente na vida profissional. E muito dificil dissociar
o pessoal e profissional. Verificou-se que os colaboradores esperam que a empresa cuide
deles como na familia o que faz com tenham grandes expectativas: “A PEA deve motivar,
apoiar, desenvolver, compensar as suas pessoas sempre, colocam as suas vidas os seus
coracbes nas mdos da empresa, uma das caracteristicas das sociedades coletivistas como

Angola, sinto uma dependéncia emocional dos colaboradores face ao grupo PEA” (E14).

As UN da PEA, segundo os colaboradoresapresentam uma “forma de trabalho “emilhas” fraca

colaboragdo e o RH serve para a dire¢Go e ndo para as pessoas da empresa” (E6).
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No que diz respeito a dimensao MAS +, a maior parte dos colaboradores considera a cultura
angola masculina “estamos ainda numa sociedade muito masculinizada é muito a
autoafirmacgdo cada um a lutar pelos seus direitos(...). Na PEA é mais masculinidade e isso com

a auséncia (ou desconhecimento) de politicas de RH em vdrios niveis leva a um

desmembramento mesmo das relagées e o atual estado de desmotivagéo do grupo” (E3).

No entanto, um pequeno grupo (05 das 16 respostas) discorda da maioria e considera Angola
uma sociedade feminina. “O facto de a cultura ser mais feminina poderd afetar pelo menor
foco no desempenho em favorecimento das relagées interpessoais, podendo dificultar a
concretizagdo de objetivos e a flexibilizagcdo do trabalho. Uma vez que é dado prioridade a
harmonia, intimidades relacionais procuram evitar conflitos. E quando acorre procura-se

chegar a um consenso” (E7).

No que concerne a dimensao UAI+, os colaboradores consideram que a sociedade Angolana
prefere evitar a incerteza. Tal constitui “um panorama ndo sé do grupo (PEA), mas a nivel da
sociedade (...). Agora a resisténcia ao novo isso em qualquer lado. Qualquer mudanca, isso é
do ser humano. E intrinseco. Vai gerar a resisténcia se ndo percebermos porque que
temos/estamos a mudar. Tem que saber lidar com a mudan¢a com ponderagéo e, aqui mais
uma vez é crucial o papel do gestor de RH como agente de mudancga, a grande questdo muitas
vezes é que as chefias querem impor uma mudang¢a essa imposi¢do pode conduzir a
resisténcia” (E4). Destacou-se ainda o facto das pessoas se focarem no que conhecem sem
“experimentar coisas novas”, a necessidade de seguir o que faz o grupo. “O RH pouco moderno

e tecnoldégico, mantém prdticas arcaicas” (E6).

No grupo PEA hd uma necessidade de “formalizacdo, de regras escritas, o chefe deve
estruturar e orientar. No entanto a existéncia de muitas regras, nem sempre do conhecimento

e/ou compreensdo de todos acabam por conduzir ao incumprimento das mesmas” (E12).

Por ultimo, os colaboradoresreferiram o impacto da dimensdao emanalise norecrutamentoe
selecdo e gestdao de carreiras. “O facto de procurarem evitar a incerteza reflete-se na
motivag¢do de encontrar trabalhos para a vida toda, o que se ird verificar nos processos de
recrutamento e sele¢do pela busca que os candidatos fazem de empregos para a vida toda,
em detrimento de trabalhos que possam ser menos definitivos, mas mais congruentes com o

seu perfil. De igual forma, poderd afetar a gestdo de carreiras no sentido em que haverd um
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grande foco na estabilidade e progressdo. Por exemplo alguns docentes aqui no ISPB,
prestadores de servico, assim que conseguem vaga no Ensino Publico optam por essa via e

abandonam o Ensino Privado” (E7).

Quanto a dimensdo LTO- Angola foi considerado, por todos os colaboradores entrevistados,
como sendo uma sociedade mais orientada parao curto prazo do que para o longo prazo. “As
orientagdes sdo de muito curto prazo sobretudo no que diz respeito a obtengdo do lucro e nem
sempre o que se deseja é alcangcado no médio prazo, quanto mais num curto. Hd que saber
deixar que as decisbes facam efeito e se tornem "hdbito" em relagcdo a alguns dos
comportamentos humanos para que o ambiente e a cultura organizacional sejam sauddveis e

promotores de sucessos a médio e a longo prazo” (E1).

Segundo os colaboradores a dimensdo LTO- tem um grande impacto na forma como se gere
os RH, “Dindmica de "apagar fogos" todo o dia. Valorar formatos de recompensa imediata. RH
pouco estratégico e mais prdtico no seu dia a dia” (E6). Esta dimensdo afeta ndo so o
planeamento, mas também a progressao de carreira, os planos de sucessdo, a formacdoe a
implementacdo de mudancas tal como se pode verificar na Tabela 5 — Impacto das

caracteristicas da Cultura Angolana nas Praticas de GRH da PEA.

Apesar de todos os colaboradores entrevistados considerarem a cultura Angolana/PEA
orientada para o curto prazo o Administrador entrevistado reforca o trabalho que tem sido
feito para despertar as pessoas paraa necessidade de se pensar e agir a longo prazo “Temos
trabalhado no sentido de despertar as nossas pessoas para a importéncia do planeamento e
de acbes a médio e longo prazo. Ndo podemos estar reféns do passado e das tradi¢ées temos
de ousar fazer diferente - inovar - pensando e agindo para um futuro melhor. O pensar e agir
a longo prazo de forma estratégica é necessdrio e dentro em breve isso serd possivel com o

suporte da nova equipa de DRH da PEA” (E13).

Mediante as respostas dos colaboradores da PEA constata-se que “todas as dimensdes {(...)

tém impacto na forma como se faz a GRH em Angola” (E6) Tabela 5 — Impacto das

caracteristicas da Cultura Angolana nas Praticas de GRH da PEA.
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h) Principais desafios encontrados na gestao de um grupo multicultural que é a PEA

A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos,
Portugueses, Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis.
Quais as principaisdificuldades e aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo
com culturas diferentes?
Por fim, foi colocado uma questdo relativamente aos principais desafios encontrados pela
PEA, na gestdo de um grupo multicultural. Segundo a maior parte dos colaboradores
entrevistados, na PEA, a gestdo do grupo tem sido uma gestdo pacifica, harmoniosa de
inclusdo e integracdao. Seguem alguns exemplos “Existem lagos histdricos entre Cuba e Angola
que facilita muito a integragdo dos Cubanos na cultura angolana. Eu ndo senti dificuldades fui
muito bem acolhido, integrado em Angola/grupo PEA” (E8),; “A relagdo entre os colegas é boa.
Hd troca de experiéncias, conhecimentos e respeito pelo outro. Na minha perceg¢do, aqui na
PEA, a gestdo do grupo (com diferentes culturas) tem sido pacifico, harmonioso” (E16). A PEA

é um grupo acolhedor e rico pela sua diversidade” (E15).

Foram destacados os seguintes aspetos positivos, dainteracao com as diferentes culturas do
grupo troca deideias, conhecimento e experiéncia, aprendizagem uns com os outros, respeito
pelo outro e pela sua cultura. “Troca de ideias, conhecimentos, experiéncias. Houve o primeiro
encontro do grupo almogo onde cubanos e brasileiros a dancar kizomba, kuduro a comer
feijdo, funje, e Angolanos a dang¢ar musica cubana, brasileira, portuguesa...” (E15); “a
contribui¢do de cada um para o crescimento do grupo. Quando se aceita, respeita a cultura,

espaco de cada um a forma como veem, sentem e fazem as coisas nGo existem grandes

choques” (E14).

Estaideia de que as culturas sdo diversas e devem ser respeitadas na sua esséncia, sem existir

um certo ou errado nos costumes, é a base do multiculturalismo.

No entanto, foi também referido alguns pontos negativos, nomeadamente “dificuldades em
integrar modelos de outras culturas adaptando a nossa realidade cultural e organizacional
(E1), dificuldades inicias devido a lingua” (E6). Referiram alguns mal-entendidos devido as
diferentes perce¢cdes por exemplo a importancia dada aos hordrios a pontualidade e a
seriedade/ exigéncia relativamente a determinados temas, “Acho que hd um confronto de

culturas porque hd um grupo de portugueses grande também, se calhar nGio em percentagem,
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mas a nivel de diregdo mesmo talvez, a nivel de coordenacdo de cursos, e hd um bocado esse
choque entre os portugueses que tém a no¢Go de hordrio de assiduidade, de pontualidade, e
isso vai chocar com os hdbitos angolanos e mesmo na seriedade como algumas coisas s@o
feitas, para os portugueses é seriedade e para os angolanos € exagero e entdo hd choque e
também vejo um pouco, as vezes, é a criagdo de grupos em fun¢Go dessas
nacionalidades...grupinho dos portugueses, grupinho dos brasileiros, o grupinho dos cubanos
em que estdo muito encerrados em si mesmos. NGo hd uma envolvéncia geral. Hd de uma

forma superficial” (E3).

Foi possivel constatar, entre os colaboradores da PEA, uma interacdo entre culturas de uma

forma reciproca, favorecendo o seu convivio e integracdo assente numa relacdo baseada no

respeito pela diversidade e no enriquecimento mutuo.

De acordo com ainterpretacao dos dados recolhidos nas entrevistas foi possivel chegarauma
resposta paraa pergunta de partida — De que forma a cultura Angolana influéncia as Praticas

de GRH da PEA?

As cinco dimensdes do modelo de Hofstede que serviram de base para a caracterizacao da
Cultura Angolana influenciam as Prdaticas de GRH da PEA tal como consta na Tabela 5 —

Impacto das caracteristicas da Cultura Angolananas Praticas de GRH da PEA.
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Tabela 5 - Impacto das caracteristicas da Cultura Angolana nas Praticas de GRH da PEA

Dimensao | PGRH Respostas

PDI+ Lideranga “impacto negativo na aplicagdio de modelos de lideranga, modelos organizacionais mais verticais que horizontais, e o RH fica absorvido
por tarefas com foco no processo administrativo” (E6).

PDI + Gestdo de Carreira “A elevada distdncia hierdrquica afeta a gestdo de carreiras no sentido em que é dificil a progressdo na carreira por critérios

IND- relacionados com a competéncia e o mérito, sendo favorecido a conveniéncia e a confianga, assim como um foco no endogrupo
(coletivismo de endogrupo)” (E7).

PDI + Lideranga “Vou destacar duas dimensdes, distdncia ao Poder (PDI) que é muito alta e o Individualismo que é muito baixo. Isso tem forte impacto

IND- Comunicagdo na liderang¢a, um bom lider é alguém que é um "bom pai" ou uma "boa mde", severo e benevolente, por exemplo, e na comunicagdo
que tende a ser mais indireta, sobretudo se, e quando, negativa ou ascendente. E dificil criticar frontalmente um chefe, por exemplo, o
que é mau para os proprios chefes porque podem cometer mais erros de avaliagdo uma vez que ao inibir-se a comunicagdo de baixo
para cima, falta informacgdo e diferentes perspetivas para os problemas é o velho problema do "Sim Chefe" (E10).

R&S “no sentido de, por vezes, haver favorecimento de membros do grupo dos técnicos (familia, amigos...)” (E7).

Avaliagcdo de “O elevado coletivismo afeto a avaliagdo e gestdo de desempenho porque, como hd dificuldade em dar feedback (especialmente o
Desempenho negativo) porque pode criar conflitos, os avaliadores tendem avaliar na média ou acima da média para evitar os conflitos” (E7).
Promogdes “sdo baseadas na lealdade, confianga, afiliagdo e na antiguidade” (E9).

IND - Prdticas de GRH “O facto da relagdo prevalecer em detrimento da tarefa pode levar a situagées de nGo cumprimento de regras e timings. Acredito que
éoqueleva a que boas Prdticas de GRH nem chegam a ser testadas porque o cumprimento de timings, de regras, de orienta¢des ainda
que informais acabam por ndo ser tidas em consideragdo, levando as empresas a serem mais disfuncionais que funcionais” (E1).

MAS + Trabalho em equipa | “(...) cada uma lutar pelos seus direitos (...) a competigdo entre as diferentes unidades de negdcio é visivel quando deveria se pautar
pela cooperagdo pois somos todos do mesmo grupo/projeto a PEA” (E3).

R&S “O alto controlo da incerteza reflete-se na motivagdo de encontrar trabalhos para a vida toda, o que se ird verificar nos processos de
Gestdo de Carreiras | recrutamento e sele¢éo pela busca que os candidatos fazem de empregos para a vida toda, em detrimento de trabalhos que possam

UAI+ ser menos definitivos, mas mais congruentes com o seu perfil. De igual forma, poderd afetar a gestéo de carreiras no sentido em que

haverd um grande foco na estabilidade e progresséo” (E7).
GRH “O RH pouco moderno e tecnoldgico, mantém prdticas arcaicas (ndo saem da zona de conforto)” (E6).
Planeamento “Infelizmente também ainda é a muito curto prazo. E resolver o problema de hoje e o de ontem. As questées de amanhd ainda séo ...

LTO-

ou seja no discurso parece que é a longo prazo, mas na prdticano dia a dia, € so resolver o problema de ontem e o mdximo o d e hoje,
o deamanhd logo se vé. O que acontece é que ndo conseguimos planear nada ou melhor planeamos, mas depois nada sai do papel e

quando chega a hora néo foi bem acautelado e ou néo hd recursos financeiros ou logisticos ou isto ou aquilo e as pessoas fi cam
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desgastadas porque sentem que ndo vale a pena fazer nada, pensar em nada a médio ou a longo prazo porque depois néo vai haver

condigcbes” (E3).

LTO -

Formacao “A orientagdio de curto prazopode afetar, especialmente, o sistema de formagdo, jd que poderd fazer com que nem sempre se anteveja
as vantagens de se investir na formagdo, cujo retorno € diferido no tempo” (E7);
Recompensas “Dindmica de "apagar fogos" todo o dia. Foco em formatos de recompensa imediata. RH pouco estratégico e mais prdtico no seu dia

a dia” (E6).

Progressao de
Carreira

“Por exemplo, eu pessoalmente enquanto docente néo sei bem onde estou enquadrada e néGo tenho conhecimento da progressédo na
carreira. Ou seja, daquia 5 anos vou ter oportunidade de subir numa categoria, ser elevado para isso tem um reconhecimento em
meios financeiros ou outro incentivo? E tal como eu vdrios colegas estéo nessa situagdo. E como se desconhece, a pessoa acaba por

ndo estar tdo engajada, ndo estar motivada. NGo sabe com o que contarvai se vivendo um dia de cada vez” (E4).

Planos de Sucessdo

“O ideal seria também pensarem a longo prazo, mas na prdtica é o dia a dia. A nivel de RH, por exemplo, pode dificultar imagine
pensarmos so no hoje, apenas hoje e de repente uma pessoa diz “eu ndo quero trabalhar hoje”. Isto vai afetar muito a GRH porq ue se
ndo acautelamos depois ndo conseguimos ter alguém para suprir ndo haverd alguém para responder naquela drea e isso pode afetar
mesmo a gestdo geral. As pessoas ficam sobrecarregadas. Por isso, é importante que na gestdo deve-se pensar no futuro

desenvolvendo por exemplo planos de sucessdo. E necessdrio planear(...)” (E9).

Gestdo da mudancga

“Tendo em conta a minha experiéncia, o facto da sociedade Angolana estar mais orientada para curto prazo. O foco no passado, nas
tradigcbes e no dia a Sdia leva muitas vezes as pessoas a criarem uma certa resisténcia em mudar, fazer diferente inovar o que dificulta
a drea de GRH acompanhar processos de implementagdo de mudancas (...) sempre fizemos assim e funcionou porque mudar agora,

gostam de inventar, complicar” (E16).

Fonte: Elaboracdo prépria da Autora
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Ao constatar-se que as PGRH da PEA sdo administrativas tal informacdo remete para o facto

de Angolater sido considerada uma sociedade orientada para curto prazo.

Quanto as dificuldades apresentadas pelaPEA no que diz respeito a aplicabilidade de praticas
de GRH mais estratégicas, prende-se a falta de acGes presentes orientadas para o longo prazo
(52 Dimensdao— LTO — Orientacdo para Longo prazo), isto reflete-se numa “GRH da PEA pouco
moderna, tecnoldgica e com prdticas arcaicas (E6) bem como na dificuldade em ter um DRH
que consiga dar resposta ndo sé as necessidades do negdcio, mas também as necessidades
dos colaboradores o que tem condicionado a motivagao, o alinhamento, o envolvimento e o
comprometimento dos mesmos. Tal como defende Lopes (2012, p. 144) “o trabalho e por
consequéncia a GRH estdo em profunda transformacdo, exigindo-se, por isso, uma
reformulacdo das praticas estratégicas e das praticas taticas e, simultaneamente, conferir-lhes

adequacdo e coeréncia”.

Sendo Angola um grupo multicultural pela diversidade das pessoas que residem nas dezoito
provincias do pais é fundamental os lideres das empresas terem em conta os valores culturais
dos seus colaboradores antes mesmo de definir que praticas adotar para atrair, manter e

desenvolver pessoas.

Outro fator a considerar prende-se com a Gestdo Estratégica de RH “a nova abordagem de
gestdo de pessoas nas organizacdes que considera as pessoas como fatores criticos de sucesso
daorganizacdo. As estratégias empresariais sdo elaboradas e executadas pelas pessoas, assim,
é preciso aliar a estratégia aos planos de gestdao de pessoas, razdo pela qual o gestor de
pessoas ndo so deve conhecer as metas, como também deverd participar na elaboracdo e

implementacdo das grandes decisdes estratégicas” (Horta, 2020, p. 113).

Uma GRH eficaz e eficiente exige que o CA esteja alinhado entre si no que diz respeito ao
posicionamento estratégico da GRH da empresa. Para além disso, é necessario apostar numa
DRH que se dedique a essa area, sendo parceira de negdcio e contribuindo para a criacdo,
implementacdo, acompanhamento e ajuste das politicas e Praticas de GRH sempre que se
justificar. No entanto, é necessario apostar no desenvolvimento de competéncias de Gestdo
bem como de GRH de todos os responsaveis e respetivas chefias intermédias pois tal como
defende Costa (2003, p. 34), “Gerir pessoas é uma responsabilidade de toda e qualquer chefia,

ndoum trabalho reservado a especialistas”.
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As empresas que pretendem efetivamente aumentar a sua produtividade trabalhando com os
melhores deverdo apostar na realizacdao deretiros estratégicos para os elementosdo CA, em
programas de capacitacdo em Gestdo de Pessoas para Diretores e Chefias intermédias,
implementacdo de sistemas de coaching ao nivel da gestdo de topo bem como em ac¢des de
team building com todos os colaboradores do grupo e programas de mentoria. As acdes
referidas anteriormente quando integradas entre si e com os objetivos das empresas

produzemresultadosextraordindrios.

5. Conclusao
5.1. Conclusdo Geral

Conclui-se que o estudo do caso sobre o — “Impacto da Cultura Angolana nas Prdticas de GRH:
O caso PEA-Projetos Educativos de Angola” - foi uma mais valia para analisar profundamente

a cultura organizacional.

Pode-se concluir que o objetivo geral do trabalho foi alcancado, tendo-se verificado que as
caracteristicas da cultura Angolana tém um impacto significativo nas Praticas de GRH das

empresas, desde a escolha, a implementacdo e o acompanhamento das Praticas de GRH.

Os objetivos especificos também foram devidamente alcangados, uma vez que se identificou
as caracteristicas da cultura angolana, PDI+/IND-/MAS+/UAI+/LTO-, com base no modelo de
5 dimensdes de Hofstede. E foi possivel verificar que as atuais Praticas de GRH adotadas pela
empresa alvo de estudo-PEA-ndo tém contribuido para uma Gestdo Estratégica de RH. Deste
modo, as empresas que queiram aliar o negdcio as Pessoas e apostar na Gestdo Estratégica

de RH deverdo ter em conta as Praticas de GRH que escolhem implementar.

O conhecimento da cultura Angolana constitui outro aspetoater em conta para o sucesso da
implementacdo das Praticas de GRH nas empresas. Pois tal como defende Hofstede (2003, p.
271), a cultura nacional entendida como programacdo mental “é um condicionamento,
normalmente inconsciente, que deixa os individuos consideravel liberdade para pensar, sentir
e agir, mas dentro dos constrangimentos que o seu ambiente social oferece em termos de
opcoes de pensamento, sentimentos e acdes”. Esta programacado faz com que cada pais esteja
fortemente implicado no seu programa mental o que justifica a adaptacdo ou até mesmo a

criacdo de modelos préprios de gestdo tendo em conta a cultura de cada pais/regido.

49



A nivel tedrico, a investigacdo permitiu clarificar um conjunto de questdes que se encontram
carecidas de resposta por parte da literatura existente em Angola nomeadamente sobre a

GRH em Angola e estudos sobre a cultura Angolana e o seu impacto na Gestdo de

Pessoas/Negdcios.

A nivel pratico, os resultados do presente estudo permitiram chegar as seguintes conclusdes:
as empresas em Angola ao implementarem qualquer Pratica de GRH tém de ter em conta o
impacto dos valores da Cultura Angolana; como defende Hofstede (2010) a cultura é
apresentada como constituida porinimeras camadas as primeiras mais visiveis e permeaveis
a mudanca dizem respeito aos simbolos, herdis e rituais. No centro os valores, o nivel mais
profundo da cultura nacional e mais dificilde mudar uma vez que a cultura é a base dos valores

aceites por uma sociedade e esses por sua vez refletem-se nas organizagées.

Neste sentido relativamente a prdtica - Selecdo rigorosa nas admissdes de pessoal — as
empresas deverdo ter em linha de conta que a cultura Angolana sendo caracterizada como
coletivista pode afetar as praticas de recrutamento e sele¢do no sentido de, por vezes, haver
favorecimento de membros do grupo dos técnicos e étnicos (familia, amigos). Para fazer face
a essasituagao é fundamental as empresas recorrerem a técnicas e ferramentasque garantam
uma selecdo rigorosa com base nas competéncias. Devem ainda integrar no processo de

recrutamento e selecdo ferramentas de analise de perfil comportamental — Clarity 4D*'de

modo a validarem se o perfil do candidato se enquadra no perfil exigido.

Quanto a pratica - Autonomia e descentralizagdo a favor das equipas de trabalho-as empresas
deverdo trabalhar nesse sentido sem esquecer que em Angola, onde a distancia ao poder é
elevada (PDI+), ha maior dificuldade dos subordinados darem um retorno negativo as
hierarquias assim como ha mais dificuldade em que participem voluntariamente outomema

iniciativa.

No que diz respeito a pratica relacionada com a dimensdo PDI e COL, as empresas devem ter
em consideracdo que a reducgdo das diferencas de estatuto/ tratamento mais igualitario e
criacdo de uma piramide hierdrquica achatada ird contribuir para a motivacao das equipas e

consequentemente para um maior envolvimento e comprometimento das mesmas. As

21 https://www.clarity4dd.com/
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empresas deverdo ainda terem atencdo que a comunicacdo implicitaeindireta, caracteristica
de sociedades coletivistas como a Angolana, pode gerar conflitos e limitar o envolvimento dos

colaboradores.

Na pratica - Investimento na formacdo/Desenvolvimentode pessoas—uma vez que a cultura
Angolana é caracterizada como estando orientada a curto prazo (LTO-), leva a que,
frequentemente, as empresas considerem a formag¢do como um custo e nao como
investimento por nao alcangar resultado imediato. Considero, premente, a cria¢do e
desenvolvimentode a¢bes de sensibilizacdo que visem estruturar asempresas a longo prazo

e a valoriza¢do da formacdo e do desenvolvimento das pessoas.

A pratica- Seguranca/ estabilidadede emprego - estd relacionada com a quarta dimensdo de
Hofstede UAI que diz respeito a necessidade (emocional) de controlar, reduzir ou evitar a
incerteza. No caso de angola cuja aversdo a incerteza é forte (UAI+) verifica-se, por parte das
pessoas um nivel elevado de stress ao enfrentar situacGes de incertezas e uma grande
necessidade de regras e leis pois ha necessidade de evitar o fracasso. A incerteza na vida é
encarada como uma ameaca continua que deve ser combatida. As empresas de modo a
garantirem seguranca/ estabilidade (fisica, emocional...) aos seus colaboradores deverdo ter

em atencdo a presente pratica e a dimensdo UAl de Hosftede.

Na pratica-remuneracdo elevada face aos concorrentes, mas contingente face a performance
da organizacdo —as empresas deverdo prestar a devida atencdo as criticas dos colaboradores
relativamente aos saldrios que ndoatualizam e ndo acompanham a desvalorizagao do kwanza
e o aumento do nivel de vida bem como as crescentes responsabilidades e desafios que as

empresas tém exigido a cada colaborador fase ao atual contexto em que se vive.

Por ultimo a pratica- partilha dainformacdo —deverd fazer parte da cultura das organizacdes.
Neste sentido a partilhade informacao sobre a estratégia de GRH das empresas comtodos os
colaboradores é essencial para envolvimento e comprometimento dos mesmos.

5.2. LimitagOes de estudo

O estudo comporta algumas limitagdes, devendo os resultados ser interpretados a essa luz

para futurasinvestigacoes.
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Em primeiro lugar, a dificuldade em ter acesso a referéncias bibliograficas sobre a GRH em
Angola fez com que ndo fosse possivel explorarem maior profundidade esse tema na revisao

de literatura.

Em segundo lugar, a op¢do pelo estudo de caso ndo permite generalizar as conclusGes. Pese
embora o facto de que este ndo seja o objetivo de uma investigacdo qualitativa, qualquer
estudo ficaria maisrico se houvesse a possibilidade de triangular ainformagao qualitativa com
outra de cardcter quantitativo, porventura, mais representativo em termos estatisticos. A
amostra ndo conseguiu atingir os 50% dos colaboradores o que pode em algum momento nao
ser suficiente para a representacdo da instituicdo. No entanto, os entrevistados conhecem
bem a realidade empresarial no contexto angolano, as suas experiéncias e vivéncias

contribuiram para arealizacdo deste trabalho.

Uma terceira limitacdo a considerar, poderd questionar-se se esta investigacdao nao terd sido
influenciada pelo facto de a investigadora pertencer a populagdo estudada. Nesta perspetiva,
o facto podera ter inibido alguns colaboradores a partilharem efetivamente as suas opinides
com receio de serem mal interpretados ou até mesmo com receio da informacado chegar aos

lideres do grupo (apesar da entrevistadora reforcar no inicio a confidencialidade).

Em quarto lugar, ndo foi possivel entrevistar o PCA da PEA por sobreposi¢coes de agenda, uma
vez que essa figura maxima sé estava presente uma vez por més, o que resultou na
impossibilidade de recolher informacdo precisa relativamente ao seu plano estratégico de
GRH da empresa e a sua visdao sobre a cultura Angolana. Ainda neste ponto limitativo, sé foi
possivel inquirir um dos restantes quatro Administradores do CA que, por sua vez, foi o
coordenadorda equipadecriacdo e implementacdoda Politica de Gestdao de Pessoas da PEA.

Estudos futuros deverdao contemplar todos os elementos do CA.

Em quinto lugar, o longo tempo que se demorou a concretizar esta dissertacao foi de cerca de

cinco anos, devido a varios contextos profissionais, mudancas de pais e gestdo de novos

desafios que atrasaram por anos a finalizagdo deste contributo investigativo.

Por fim, o que constituiu mais uma limitagao para o estudo foi o facto de as entrevistas terem
sidolongas o que pode ter levado a dispersdo na resposta de algumas questdes por parte dos

inqueridos.
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Apesar de que no decorrer desta dissertacdao tenham surgido varias limitacGes desafiadoras,

nenhuma delasinvalidou os resultados e o bom encaminhamento de conclusdes.
5.3. Estudos Futuros

N3o obstante as limitagdes identificadas os resultados apresentados sdo encorajadores e

convidama novos estudos de forma a aprofundararelacdo entre cultura e GRH.

Neste sentido deixamos as seguintes propostas a serem exploradas em posteriores

investigacoes.

Sugere-se repetir o estudo e adapta-lo com base no modelo 7D (sete dimensdes) de Hosftede

e alargar o estudo a diversas empresas para se poder comparar resultados.

Sugere-se também recorrer a outras tipologias para a caracterizagdo da cultura Angola, tais
como o modelo de E. Hall (1990) culturas mono e policrénicas; R.Lewis (1996) culturas
multiativas, lineares e reativas; E.Meyer (2014) o mapa das culturasem oito escalas; e estudar

o impacto de cada um desses modelos nas Praticas de GRH.

Para estudos futuros dever-se-a considerar a metodologia mista de forma a obter respostas
da maioria dos funciondrios da PEA e como tal dard melhor percecdo e sugestdes para

melhoria empresarial.

Propde-seigualmente que se garanta o distanciamento da relagdo profissional do investigador
com o objeto de estudo para abonar a maior confiabilidade dos inquiridos e 0o necessario

distanciamento psicolégico do investigador face aos resultados obtidos.

Por ultimo, seria bastante interessante, embora moroso, fazer uma comparacao analitica da
cultura organizacional das empresas privadas de Angola tendo em conta as dimensdes de
Hofstede e as diferengas culturais da cidade capital e das cidades provinciais que tém

caracteristicas e comportamentos préprios.
5.4. Conclusoes finais

Ao longo do presente trabalho foi possivel verificar que a riqueza cultural de Angola se
manifesta em diferentes areas: artesanato, festas tradicionais, danca (tradicional, moderna),
gastronomia (rica e variada), literatura, vérios rituais nomeadamente o “Alambamento”

(costume tradicional ou casamento tradicional que consiste na celebracao de uma cerimdnia

53



em que o homem se torna esposo da mulher, medianterituais, tendo em conta os costumes
regionais), o 6bito. Ter conhecimento e respeitar os aspetos culturais de um pais é essencial

paraconhecer e perceber como cada colaborador pensa, sente e age.

O relatoério econdmico de Angola 2019-2020, produzido pelo Centrode Estudos e Investigacdo
Cientifica (CEIC) da Universidade Catdlica de Angola contém previsGes econdmicas, aborda
problemas e riscos estruturais da economia angolana nomeadamente o desemprego. A
instabilidade econdmica acresce a instabilidade social face a um crescimento populacional de

cerca de 3% ao ano e a entrada de 750 mil jovens no mercado de trabalho anualmente.

Tendo em conta a instabilidade econédmica e social que Angola enfrenta algumas empresas
optam por cortar na capacitagdo dos seus quadros. Estes cortes acabam por travar o
desenvolvimento e crescimento do negécio, principalmente em momentos de crise. Pois
capacitando de forma continuaos quadros estes acabam por estar preparados paraenfrentar

qualquer adversidade de forma criativa.

Coma presente investigacao foi possivel concluir que muitos gestores assumem determinados
cargos sem estar devidamente capacitados preparados para tal o que acaba por afetar a

motivagao, o desenvolvimento das equipas e o alcance dos resultados.

E com enorme satisfacdo que termino este trabalho pois a minha motivacdo inicial - que era
aprofundar os meus conhecimentos sobre cultura e GRH bem como poder ser uma
contribuicdo em especial para uma instituicdo, PEA, uma provincia, Benguela e um Pais,
Angola, que tdo bem me acolheram desde 2012/2013 - foi alcangada. O tema em si diz muito
sobre mim, sobre as minhas origens, sobre a minha histéria e o meu propdsito. Sou
Portuguesa, descendente da Guiné-Bissau e Cabo Verde e ao longo de toda a minha vida tenho
interagido com diversas realidades culturais. Na minha infancia no bairro social em que cresci
Vale da Amoreira, na juventude no 10 (Instituto de Odivelas, Colégio interno em que estudei
do 5%no ao 12%no) e na fase adulta no ISCSP (ao longo da minha licenciatura e mestrado).
Desde 2012 que vivo em Angola e desde 2018 que tenho integrado projetos de capacitacdo
em Mogcambique. Para além de gostar do tema quero me especializar e aprofundar a minha
atuacdo nos PALOP (Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa) na drea da cultura

enquanto analistacomportamental, formadora e coach.
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Dizer também que cultura organizacional é o “padrdo de pressupostos basicos que um dado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar com os problemas de
adaptacdo externa e de integracdo interna, e que tém funcionado suficientemente bem para
serem considerados validos e serem ensinadosaos novos membros como o modo correto de

compreender, pensar e sentir, em relagdo a esses problemas” (SCHEIN,1984, p. 3)

Espera-se com este trabalho contribuir para uma mudanca de paradigma das empresas em
Angola, apresentandoosresultados e as implicagdes que certamente levardo a melhoria dos
processos de cultura organizacional extensivo as Praticas de Desenvolvimento de RH. Espera-
se igualmente com este estudo incentivar a investigacdo continua e a publicacdo de artigos
cientificos que elevem a cultura, a ciéncia e a academia angolana no que tange aos temas do

Capital Humano.
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ANEXOS



Anexo 1- Principais abordagens sobre Cultura

Abordagens sobre o tema Cultura

Ano | Autor Descrigdao da Abordagem Tipos de Cultura Descrigao
1980 : Geert e  Culturas nacionais como “programas mentais”, 12Dimensdo: e E um indice que nos indica em que medida as pessoas
Hofstede e Baseado em investigagdes exaustivas durante varios anos : PDI numa sociedade aceitam e esperam que o poder esteja

e em dezenas de paises, Geert Hofstede concluiu que a
cultura nacional assume os pressupostos dos problemas
existenciais comuns enunciados anteriormente pelos
antropdlogos Kluckholn e Strodbeck (1961).
Segundo o autor cultura é entendida como um sistema de
padrdes e significados acerca da forma de pensar, sentir e
agir sobre os problemas existenciais comuns. Estes
problemas sao:

1. Lidar com a desigualdade;
A dependéncia dos outros;
As emog0es associadas aos papéis do género;
A necessidade de controlo da incerteza;
A perspetiva do curto versus longo prazo

6. O controlo dos impulsos naturais
Na sua proposta, a cultura nacional, tal como um software,
é composta por camadas. No seu nucleo estdo os valores,
entendidos como “preferéncias gerais por um estado de
coisas em relagdo a outro, ao qual estdo associadas
emocdes e sentimentos muito fortes”. As primeiras trés
camadas sdo constituidas por simbolos, herdis e rituais e
sdo as mais permedveis a mudanga e as mais visiveis. A
ultima (valores) ndo é visivel sobretudo para um
estrangeiro.
As dimensdes, que sdo construgdes analiticas, revelam o
sentido (alto ou baixo) e a intensidade (forte ou fraca) na
forma com as sociedades resolvem os seis problemas
existenciais atrds enumerados. E daqui que surgem as
variacGes de valores no entendimento de G. Hofstede.

uhwnN

(Power Distance
Index)

distribuido de forma desigual.

2%Dimensao
IDV
(Individualismo)

Esta dimensdo exprime o grau de interdependéncia dos
individuos numa sociedade e possui profundo impacto ao
nivel do relacionamento e da forma de comunicacao entre
os individuos.

32Dimensao
MAS
(Masculinidade)

Esta dimensao diz-nos em que medida numa sociedade,
homens e mulheres colocam mais énfase na procura do
prestigio, sucesso, e na conquista e exibicdo dos sucessos
materiais, versus, a procurade qualidade de vida ajudando
os outros, a cooperacgdo, a solidariedade e a modéstia.

4°Dimensdo
UAI
(Controlo da
Incerteza)

Esta dimensdo é interessante pela forma como a mesma
também contribui para o controlo social. A sua designacao
completa é a necessidade (emocional) de controlar,
reduzir ou evitar a incerteza. Por ser muito longa abrevia-
se para controlo da incerteza.
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Anexo 2 — Dimensoes Cultura Nacional de Geert Hofstede

Dimensodes Cultura Nacional

Caracteristicas das dimensoes:

Geert Hofstede Familia Escola Trabalho
Baixa aceitagdo da desigualdade social; Educagdo centrada nainiciativa; Hierarquias por conveniéncia;
Criangas encorajadas aserem independentes; Verdade=impessoal; Subordinados esperam ser consultados;
Baixo PDI

Distancia ao
poder (PDI)

Alto PDI

Pais tratados comoiguais;

Alta aceitacdo da desigualdade social;
Criangas educadas para obedecer a autoridade
dos mais velhos;

Pais tratados como superiores;

Professores mais jovens mais
apreciados;

Educagdo centrada na ordem mestre
detém a verdade;

Pais tratados como superiores;
Idade do professor é importante;

Chefe ideal=Democrata;
Menos niveis hierdrquicos;
Lequesalarial mais apertado;

Hierarquias significa ordem e desigualdade
implicita;

Subordinados esperam ser orientados;
Chefe ideal = severo e benevolente

Mais niveis hierdrquicos;

Leque salarial mais aberto;

Individualismo  Baixo IDV

(IDV) vs (coletivismo)
Coletivismo

Alto IDV

Consciénciado “nés”;
Pressdo normativa do grupo;
Obrigagbes para familia/grupo;
Manter harmonia na relagdo;
Vergonha/perda da face;
Como os outros me veem;

Consciéncia do “eu”;
Expectativa da opinido pessoal;
Obrigacgées para consigo;
Sentimento deculpa;

Como mevejo a mim proéprio;

Aprender para os mais novos;
Aprender a fazer easer;

Educacdo permanente;
Aprender a aprender;

Regras diferem na aplicagdo para dentro e
fora do grupo;

Os outros sdo de outros grupos;

Relacdo prevalence sobreatarefa;

Relagdo moral com patréo/chefe;
Comunicagdo implicitae indirecta;
Contetido fraco — contexto forte;

Regras standard/universalismo;
Outros vistos como Individuos;
Tarefa prevalece sobre a relagdo;
Relacdo calculista empregador-
empregado;

Comunicacdo explicita e directa;
Conteudo forte- contexto fraco
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Masculinidade
(MAS) vs
Feminilidade

Baixo MAS

Intimidade, solidariedade;

Conflitos resolvidos pelo compromisso e
negociacao;

Maior benevoléncia face ao fracasso;

Estudante médioé a norma;
Sistema recompensa a abladg
Insucesso minimizado;

Sucesso é ridicularizado;
Humildade;

Qualidade de vida;

Ajudar, sersolidarioe cooperativo;
Fazer o mdhr que pock e sabe;
Participar é mais importante que

vencer;
Alto MAS Educagdo voltada para a necessidade de Estudante edate é a norma; Frontalidade e competicdo;
realizacdo; Insucesso escolar constitui um desastre Show/ ostentagdo, disputa e objetivos;
Resolugdo de conflitos pelo confronto e para oindividuo; vencer/derrotar;
disputa; Autoelogio; Busca do sucesso,
Maior censura face ao fracasso; Participar paraganhar;
Necessidade Fraco UAI O diferente é ridiculo, curioso ou ineressante; Facilidade face a situages pouco Maior aversdo as regras, cumprimento das
decontrolara Baixo stresse controlo enairg estruturadas; que existem, alteracdo/substituicio das que
incerteza Exposicdes por linhas gerais; nao funcionam;
(UAI) O chefe deve consultar e liderar;
Forte UAI O diferente é estranho ou potencialmente Melhor reagdo face a situagdes Necessidade emocional de regras;
perigoso; estruturadas; Cumprimento variavel, adicionar novas e mais
Forte ansiedade e stress. Exposi¢oes mais detalhadas; regras;
Exteriorizagdo das emogdes socialmente Opcksr deve ter todas as respostas; O de& cheestruturar e orientar;
aceites;
Orientagdo Curto prazo Valores dirigidos em dire¢do ao passado e presente, como o respeito as tradigdes;
paracurtoou
longoprazo Longo prazo Valores dirigidos para o futuro, como economia (poupanca) e persisténcia.
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Anexo 4 - Tabela categorizacao da analise de conteudo das entrevistas

Tema Categoria Subcategorias Unidade de Registo Unidade de Contexto
E1- “(...) GRH tem muito haver com todos os niveis da piramide de Maslow
- Ter as pessoas certas, nos lugares | desde as necessidades fisioldgicas até a autorrealizagdo pessoal. Do ponto
certos, no momento certo devistainstitucional éumaformaderegulartodaa atividade daorganizagdo
(...) s6 é organizagdo se existirem pessoas.
-Enquadramento/integracio de | Do ponto de vista do funcionario é a esperanca do trabalhador. GRH é a
colaboradores estrutura /orgdo que gere as expectativas dos colaboradores.”
(gestdo  das  expectativas  dos | E2- “A GRH é fundamental para qualquer empresa. S6 que depende da
colaboradores, objetivos claros) forma e do grau de organizagdo da empresa e do seu tamanho (...) gerir
pessoas é saber utiliza-las de uma forma util para elas e de uma forma util
- Manter os colaboradores principalmente para as empresas (...) ter as pessoas certas, nos lugares
(motivacso, reconhecimento, | certos, na altura/momento certo naquilo que é preciso fazer(...).”
envolvimento, comprometimento, E3- “E grande nos trabalhadores(...) vai condicionar a produtividade e a
unido, bom ambiente) qualidade dos servicos(...) os trabalhadores motivados ddo mais de si(...).
E4- “(..)sdo uma peca extremamente chave(..) na motivacdo dos
colaboradores.”
- Desenvolvimento dos colaboradores | g5.«(. ) se estivéssemos a falar de um edificio (...)podia dizer-se que os RH
GRH Importancia da GRH (capacitagdo, carreira, trabalho em | s3o o alicerce. Se nés n3o mantivermos os RH bem organizados,

Impacto da Cultura Angolana nas PGRH: O Caso PEA

equipa)

-Desenvolvimento do negécio (regulara
atividade da organizagao,
produtividade,

qualidade servigo, sucesso do Negdcio)

praticamente esse edificio ndo tém estrutura para continuar e caif...).”

E6- “A GRH é o que permite cada organizagdo respirar, viver de forma
saudavel, harmoniosa e sustentdvel. Fago muitas vezes a comparagdo com
o sistema circulatdrio ou cardiovascular, formado pelo coragdo e vasos
sanguineos, que é responsavel pelotransporte denutrientes e oxigénio para
as diversas partes do corpo. Assim vejo a GRH responsavel por nutrir as
organizac¢Oes nutrindo as suas pessoas.

E7- “(...) responsavel por cuidar das Pessoas que por sua vez cuidam do
negdcio, pode contribuir capacitando, formando, dando valor,
reconhecendo as suas Pessoas. E essa capacitagdo e esse reconhecimento
vao contribuir depois para eles estarem mais motivados, envolvidos,
comprometidos e ai alcangar os resultados que a empresa espera alcangar.
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Quando o foco das empresas esta nas suas Pessoas estas acabam por apoiar
as empresas no alcance dos resultados de forma mais eficaz e eficiente.”

E8- “(...Jo valor mais importante de uma empresa sdo as pessoas, 0 ser
humano que trabalha e assegura a tarefa. (...)Podemos investir qualquer
guantidade de dinheiro num projeto, uma obra em qualquer ramo da
economia. Se ndo conseguimos gerir bem as pessoas que vao desenvolver
as tarefas nunca havera sucesso. Portanto para mim o centro/coragdo de
qualquer empresa é a GRH. Acredito que os recursos financeiros, matérias
tornam as coisas possiveis, mas as pessoas é que fazem o negdcio, crescer,
prosperar. Sem pessoas capacitadas, motivadas nenhum negdcio consegue
se diferenciar no mercado.”

E9- “(...)zela pelo desenvolvimento dos colaboradores (...) carreiras, (...)
enquadramento das pessoas, os direitos e os deveres(...).

E10- “(...)bons RH, bons resultados (...)unido/integracdo dos RH, trabalhar
em equipa estando alinhados.”

E11- “(...)é de extrema importancia porque isso ajuda bastante na
organizagdo da empresa e ajuda também no desenvolvimento dos
funcionarios, ajuda também no crescimento da instituicdo em si
(potencializar o melhor de cada colaborador e trabalhar nas areas de
melhoria de cada um e fortalecer a instituicdo).

E12- “Toda a empresa tem como base de funcionamento o capital humano
e esse capital tem que estar integrado, tem de ser capaz, tem de ter bom
ambiente, portanto é fundamental para a empresa.”

E13- “(...)é crucial para qualquer organizagdo(...)as pessoas é que fazem as
organizagoes(...)sendo elas que configuram as organizagdes constituem o
seu recurso mais importante, elas é que a dado vida, materializam as
politicas, realizam os projetos, determinam o sucesso da organizagdo.”

E14- “E fundamental para qualquer empresa em qualquer parte do mundo.
N3o é sé em Angola (...)é sempre a fatia maior de qualquer empresa no que
diz respeito aos seus custos. Portanto, tem que ser bem gerido.”

E15- “E fulcral porque as pessoas tém que andar contentes, motivadas, tem
que ter objetivos e sem esse pilar anda tudo muito meio perdido sem saber
0 que vai acontecer acho que é importantissimo esse departamento que
estava em falta aquina PEA.”
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E16- “(...) € umadas areas, com maior importancia dentro da organizagéo,
principalmente por ser aquela area que lida diretamente com as suas
Pessoas.”

Funcionamento
do DRH da PEA

-Auséncia DRH

(colaboragdo com a administragdo,
dire¢do financeira, secretdria executiva,
assessoria juridica, diretores das UN e
respetivas assistentes administrativas,
outsourcing processamento salarial)

-Administrativo, operacional
(cumprimento da LGT, celebragdo e
rescisdo de contratos, faltas, férias,
salarios, declarages, licencas de
maternidade, atualizacdo de processos
individuais, tratamento da Seguranca
Social, processos de reforma, RENT,
comunicagdes internas e externas,
processos disciplinares)

-Ponto fraco na PEA

E1- “Este departamento tem uma limitagdo estrutural na medida em que
ndo tem havido uma ligagdo entre a estrutura estratégica e a estrutura
operacional nestecaso o ISPB por auséncia na prépriaestruturadaliderancga
de pessoas para dirigir essa area. De modo que essa dificuldade se reflete
no desenvolvimentoda prépriainstituicdo porque ndo existe uma estratégia
nao existe estrutura. A nivel do ISPB funcionaa nivel administrativo faltando
a parte estratégica que é fundamental.

E2- “Muito mal. E assim aqui a uns anos atras,2012, nos tinhamos uma
profissional de RH que tirou o curso e foi para Diretora de RH(...).Nés aqui
nao temos definido uma carreira, uma pessoa que entra como escriturdrio
ndo sabe o que o esperadaquia 5 /10anos. Ndo é visivel essamudanca, ndo
tem alternativasese formar.Entdo nds na altura propusemos umatentativa
de diferenciagdo dos trabalhadores por tempo e qualificagdo entravam para
uma categoria e depois tinham x anos para dentro dessa mesma categoria
evoluir ( salarialmente e ndo sé) o que permitiria que nem toda agente
tivesse o mesmo saldrio estando aqui ha 10 anos ou como estando ca ha 2
ou 1 .Infelizmente(....) essa proposta nunca foi analisada e aprovada pela
Administracdo ainda estda atual e em aberto (...) por exemplo duas
funcionarias que estdo aqui a trabalhar connosco ha 10 anos (desde que a
PEAiniciou atividade) e ganham o mesmo que quem entrou ontem ,que haja
alguma diferenciagdo até para estimular quem entra pela primeira vez.
Nunca se conseguiu aplicar uma politica de RH. Tudo dependeu da
Administracdo, quem nunca quis aplicar uma politica de GRH foi a
administragdo...tudo o que existe é tentar fazer, na pratica pouco ou nada
foi possivel fazer.”

E3— “Na PEA, ndo tem funcionado. N3o existe. SO sei em relagdo ao ISPB. No
caso do ISPB acho que tem a divisdo de RH com uma técnica de RH (...)Acho
gue é so administrativa porque é processamento de saldrios, das faltas,
controlo de assiduidade ...dos contratos e ndo hd mais nada.”

E4- “(...)sempre funcionou mesmo sé na parte de contratagdo e pagamento,
ndo mais do queisso e os deveres laborais, a questdo de saude sd(...)apenas
questdes administrativas.”

67



E5-“ (...) infelizmente, ndo tinhamos uma politica bem definida de GRH e
também ndo existia uma pessoa até agora, a desempenhar a fungdo de DRH
da PEA, pelo que estabelecia-se protocolos de trabalho que eram mudados
continuamente, otratamentondo eraigual para todos, segundo a categoria,
a experiéncia(...) a politica clara de GRH nao existia(...)Era mais confuso e as
vezes o funcionadrio ficava desmotivado, claro que existia alguma politica
mas ndo chegava ao funciondrio a politica e era dificil(...)Para mim é
operacional e administrativo e a intencdo deveria ser caminhar para uma
gestdo estratégica com foco no crescimento/desenvolvimento de cada
funcionario. Pois apostando nas Pessoas elas ajudam as empresas aalcancar
bons resultados.”

E6- “Basicamente, desde 2013 parece-me que ndo existe o DRH, cd na PEA,
entdo o funcionamento é quase invisivel s6 mesmo nés a prestar servigos
para a area de processamento saldrio e mais nada. Mas temos dado algum
apoio sempre que necessario, por exemplo, solicitagcdes especificas ou para
a rescisdo de contratos, alertar sobre os funcionarios que ja estdo de baixa
ha muitotempo...reforcamos aspetosquedizaLei Geral de Trabalho, alguns
artigos, que possam ajudar é basicamente isso, agora fungdo mesmo de
departamento s6 agora(...)Jaté entdo administrativo -Limita se apenas aos
contratos, despedimentos, faltas, férias, saldrios, declarac¢des, Licencas de
Maternidade...”

E7- “Bem eu estou cd noISPB ha4 anos e durante esse periodo praticamente
nds trabalhamos, eu trabalhei, sem direcdo de recursos humanos. O
trabalho que tenho feito é mais administrativo, controlo de assiduidade,
atualizagdo de processos individuais, tratamento da Seguranga Social,
processos reforma, RENT.... Na PEA a (...) secretaria executiva, mas hoje esta
como responsavel do departamento de logistica e patrimdnio, foi tapando
os buracos pois ndo é formada na area (...)JAdministrativa(...)Essa area é
necessaria, mas(...) precisamos urgentemente caminhar para uma gestao
estratégica RH de modo atrair talentos, reter, desenvolver...”

E8- “Na gestdo de pessoas.. o que estd sendo contemplado sdo os
ordenados, evidentemente todos os seus subsidios inerentes, impostos de
cada um, tem que se respeitar sempre a seguranga social, para poderem ter
direito aos seus subsidios de desemprego e aleitamento, mas também
damos sempre valor a formagdo interna, digamos assim. Tem que se estar
permanentemente a fazer formacdo. As vezes cumpre-se outras vezes n3o.
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Mas isso ja estd contemplado. Estdo contemplados seguros, é evidente que
gostariamos de implementar um seguro de saude, mas fica tdo caro
que...para ja ndo é possivel para o universo, até porque no universo a
maioriasdomulheres e isso é uma coisa que encarece. O que é contemplado
mais é também o apoio as pessoas(...Jadministrativo.

E9- “Em 2012, durante um ano, tivemos uma DRH(...) quando saiu (...)cada
um ficou a trabalhar por si (cada area de negdcio tinha sempre um
funcionario a apoiar). Na PEA, ficou (...)a secretdria executiva a responder
pelos RH, mas ela ndo era formada na drea, mas tentou fazer o que podia
para poder melhorar. A area financeira, acesséria juridica e a empresa que
estava a dar suporte no processamento salarial ajudaram. Foram feitos
varios esforcos por parteda Administragdo paratentar melhoraredinamizar
a area, mas ainda ndo vemos resultados. Nao foram feitas atualizacGes de
carreiras e enquadramento de funcionarios questGes que devem
priorizar(...) administrativa em grande parte.”

E10- “Na PEA ndo tem tido controlo de RH definido, visto a auséncia de uma
pessoa especialista na area (..)No LClI o Diretor do LCl e Assistente
Administrativa vdo dando um suporte(...)operacional ou administrativo.”

E11- “No LCI a area de RH (...) tudo bdsico. Nés fazemos os primeiros
trabalhos e depois enviamos para a PEA. A PEA é que faz a decisdo final de
tudo aquilo que nds acertamos dentro da organizacgao.

Por exemplo nds enviamos a assiduidade, a questdo de percentagens,
guando umafunciondriavai-se ausentar fazemos umacomunicacdo externa
para a PEA ter conhecimento e aprovar a auséncia desse funcionario,
qguando precisamos de recrutar alguém fazemos uma comunicagdo a indicar
gue estamos a precisar de pessoal, porque na verdade todas as decisdes
finais a PEA é que da.”

E12- “Na PEA na pratica ndo houve RH ou Departamento tem havido uma
gestdo, digamos pontual e melhorando a medida que foi crescendo a
empresa (...)No ISPB havia uma sec¢do ou gabinete que geria isso e ainda
tem (...) administrativa.”

E13- “Infelizmente ndés ndo tivemos nos ultimos 5 anos o DRH em
funcionamento como tal. Em 2011 havia uma DRH, mas ndo chegou a
estruturar o departamento como era preconizado pela Administragao da
PEA porque infelizmente teve que se mudar para Luanda por questdes
pessoais e deixou o departamento com um lugar vago. Por consenso da
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Conselho Administracdo decidiu-se que ndo se deveria nomear alguém para
a substituir sem antes ter claramente definido as politicas, programas,
processos que teriamos que desenvolver (...) porque o departamento que
existiu apesar de ter tido um Diretor apenas exercia tarefas operacionais e
administrativas : processamento de salarios puro e simplesmenteisso .E o
entendimento da PEA era diferente mais do que processamento salarial
contava com o desenvolvimento das suas pessoas — uma posi¢do mais
estratégicanapratica(...)sendo os pessoas o recurso maisimportanteda PEA
e fundamental para o seu desenvolvimento tinhamos que definir politicas
claras para as manter motivadas ,para se sentirem efetivamente numa
perspetiva dentro da organizagdo de futuro que satisfacam ndo sé as suas
necessidades, projetos os seus objetivos, mas também satisfacam os
projetos e objetivos da prépria cooperagdo. Depois de termos definido
claramente as politicas e as ferramentas operacionais é que conseguimos
estruturar o DRH (terminamos esta tarefa em Outubro 2016) e nomeamos
um chefe de departamento para implementar a estratégia. No entanto, por
questdes pessoais, a chefe de departamento de RH trabalhou até Dezembro
2017(...)Portanto RH como departamento como tal estruturado sé o temos
a partirdeagostode 2017 (com cronograma, regulamentos...). Contudo, sob
o ponto de vista funcional sé comega agora em Marg¢o 2018 .”

E14-“ Da PEA tiveram inicialmente uma responsavel do Departamento, na
altura chamavamos Dire¢do de RH, mas que se foi embora em 2013 e o que
deixou ficar foi aquele mapa que lhe mostrei, onde consta as categorias
profissionais, definiram os vencimentos, algumas categorias, mas que
estavam desatualizadas naturalmente e dai para cad tem sido uma
colaboragdo com a administragdo, com a dire¢do financeira que era como
me chamava anteriormente com a secretaria executiva(...) que fazia de
plataforma de ligacdo de toda a documentagdo que pudesse chegar de fora
ao assessor juridico.”

E15- “O Departamento RH deixou de ter uma DRH, no entanto as fun¢des
basicas destaarea nuncadeixaram de ser feitas. Na PEA suportadas por mim
e pela area financeira, no ISPB pela técnica de RH (...) nas restantes unidades
de negdcio pelos respetivos Diretores e administrativas.”

E16- “(...)Sei que tem havido algumas dificuldades nas reuniées em que
participo e que ja se tem falado desse assunto. Talvez nunca tivessem
encontrado as pessoas certas. Sei que na primeira fase houve grandes
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problemas, com contratos com os trabalhadores queixavam-se muito e em
reunido da PEA tomamos decisdo de resolver isso 0 mais urgente possivel,
mas penso que a seguir, contratou-se uma outra pessoa, mas também ndo
seresolveu e desde que eu estou a trabalhar, continuaa ouvir-seas mesmas
queixas que ja se colocou numa Assembleia geral ha uns cinco anos atras e
até hoje continua a falar no mesmo assunto. Quer dizer que continuam a
ndo levar o assunto a sério.

E complicado e preocupante, porque estamos a falar de pessoas ... até
porque pode indiciar que os membros do Conselho de Administracdo nao
estdo a levaristo a sério, porque de facto pode-se errar umavez mas errar
sempre...Essetema/assunto éantigo(...) e temos perdido pessoas(...)tenho
visto que ndo tém se levado esta questdo de RH a sério, no sentido de
fidelizar, ndo sé com as pessoas que nos tém sido Uteis ao longo do projeto
e que deixam ir embora sem sequer ter uma conversa com as pessoas, uma
contraproposta, sabemos que as pessoas saem chateadas com os assuntos
€ nem sequer conversamos com as pessoas. Penso que este assunto é
realmente um ponto fraco aqui dentro da institui¢do.”

Estratégia GRH da PEA

-Colaboradores ndo tém conhecimento
ou tém um conhecimento por alto

-Administracdo a  trabalhar na

estratégia GRH

-Foco na
desenvolvimento

capacitagdo e

E1- “Tenho conhecimento por alto e ha dimensdes que se sobressaem tal
como o Desenvolvimento Humano, formagdo.

E2- “N3o sei...a PEA ndo tem estratégia (...).

E3- “Sim ja se falou por alto naquilo que ird ser a estratégia dos RH tera mais
as componentes estratégicas de RH, mas ainda ndo sei ao certo.

E4- “Se foi divulgado ainda ndo tenho conhecimento da estratégia para este
ano nem para os proximos 5 anos.”

E5- “Ainda ndo tenho conhecimento.”

E6- “(...)Para este ano pretende-se dar inicio aimplementagdo das PGPPEA.
Mas antes (...)sera feito uma a¢do de sensibilizacdo, esclarecimento a todos
os colaboradores. Primeiro para terem mais informacao sobre as linhas
gerais da Estratégia de Gestdo de Pessoas para os préoximos 5 anos. O foco
serd a capacitacdo e desenvolvimento das nossas pessoas. Depois para
estarem conscientes que o empenho, colaboragdo, cooperagdo de todos
serd fundamental para avangarmos juntos para uma Gestdo de Pessoas
estratégica.

E7- “Ainda ndo tenho conhecimento. Mas sei que a Administracdo da PEA
tem estado a trabalhar nisso com uma equipa de trabalho. E no ultimo
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trimestre do ano passado foi nomeada uma DRH. Em breve devem
comunicar a todos qual a estratégia para este ano e para os préoximos 5
anos.”

E8- “N3do tenho essa informagdo.”

E9- “Para este ano ainda ndo sei nem dos proximos 5 anos.”

E10- “Foi entregue um documento que explica mais ou menos como vaiser.”

E11- “Ainda ndo tenho conhecimento.”

E12- “Ha de facto um estudo de gestdo de pessoal, mas especificamente
para2018,ndotenhoconhecimento.Paraos proximos 5 anostambémainda
nao tenho conhecimento.”

E13- “J& temos tudo definido agora é por em pratica. Ir implementando
gradualmente com a nova equipa DRH.”

E14-“(...JAdministracdo da PEA esta a trabalhar nisso. Estd previsto esteano
darinicio a implementacgdo das Politicas de Gestdo de Pessoas da PEA(...).

E15- “Ainda ndo tenho conhecimento, mas sei que a Administracdoestaa
trabalhar nisso.”

E16- “Afundo, ndo ainda ndo tenho conhecimento. Sé superficial.

PGRH

Importacdo de PGRH

-Bem-Vindo, mais valia, muito positivo,
excelente desde que se tenha em
atencdo os seguintes aspetos:
Estratégia, idade, dimensdo da
empresa;

Tecnologia;

Organizagao do trabalho;

Envolvente (interna e externa);
Caracteristicas da forga de trabalho;
Cultura Local;

Cultura organizacional;
Contexto/realidade;

Pais/ provincia;

Estratégia de Negdcio e de RH

E1- “A boa experiéncia esta na capacidade que algumas organizagdes e
algumas entidades Angolanas tém de adaptar modelos estrangeiros a nossa
realidade(...)devemos ter em atencgdo(...)aspetos cientificos e as
caracteristicas do nosso contexto(...)legisla¢do, Pessoas, questdo cultural, a
questdo historica(...)

E2-“(...)Por exemplo horarios flexiveis, em certos setores ndo se aplica, mas
ha setores que isso é possivel. E as vezes ndo tentamos testar dizemos
apenasissoaquindo dd. Ndo devemos descartar, mas também ndo devemos
aplicar sem testar/adaptar a realidade do pais/empresa(...)da provincia(...)
efetuar os ajustes necessarios.”

E3- “(..)da experiéncia que eu vejo acho que ndo é muito bom(...) a
realidade angolana é totalmente diferente. O que se importa basicamente é
da europa e principalmente de Portugal, acho eu e ndo funciona porque os
comportamentos sado diferentes ndo se aplica, tem de ser adaptado.”

(...)Uma das coisas que se deve ter em conta é a questdo familiar que tem
muita importancia em Angola(...)outra questdo os ébitos ...quando morre
um vizinho (que é considerado familia lagos fortes) faltam para ir ao funeral.
Embora a lei comtemple apenas familiares diretos ...vamos descontar?
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seremos conotados como insensiveis, distantes, frios(...)e quando
chove...esse é outro problema que condiciona muito a assiduidade. Assim
que haja grandes chuvas principalmente das camadas mais baixas,
essencialmente essas, habitam nos bairros sem urbanizacdo, ndo tém
esgotos, ndo tém nada fica impossivel para eles deslocarem-se, sairem de
casa nesses dias quando as casas ndo ficarem inundadas e ndo tiverem uma
série de problemas a afetd-los. A seguir as grandes chuvadas metade dos
trabalhadores nao conseguem vir trabalhar.

Temos ainda a questdo da pontualidade “Estou a vir”, “Estou a chegar” e
ainda nem saiu de casa ou do escritério ...Em Malange usam a expressao
“Malembe Malembe “devagar, devagar(..)E necessaria uma certa
sensibilidade...ter em conta a adapta¢do humana(...) o modus vivendi é
mesmo a cultura e os hdbitos instalados ao longo de geragdes que ndo para
de repente outro tipo de habitos(...).

E4- “Ha um grande choque cultural. Todo e qualquer pais, traz uma carga
cultural queincide diretamente no trabalho(...)Eu posso citar, por exemplo,
o0 6bito. A lei prevé se for parente direto é previsto cinco dias seguidos. S6
gue na nossa cultura e na minha cultura também, ndo é assim que as coisas
funcionam. E se um lider de equipa, estrangeiro de uma outra cultura ndo
tiver conhecimento que os vizinhos aqui sdo tratados, considerados familia
(conexdo muito forte) pode gerar situagdes constrangedoras entre o Lider e
os Liderados.

(...)Recomendo ter em conta a cultua para evitar os choques culturais que
podem dificultar as relagdes interpessoais.”

E5- “(...) boas praticas (...) sdo bem-vindas essas iniciativasessas ideias.... Ter
conhecimento de que é feito |4 fora. O que é preciso, é sempre adaptar,
porque, muitas vezes, o que acontece é que nds queremos pegar em
praticas e geralmente aplicar tal e qual sem sequer adaptar. Isso tem sido
sempre o0 nosso erro, em todos os aspetos e nos RH, também porque
esquecemos as vezes que existe a nivel local formas de pensar, de agir
diferente e queremos aplicar coisas que ndo se coadunam(...)as vezes
queremos generalizar (...) Por exemplo, lembro-me quando se decidiu que
se devia trabalhar periodo Unico das oito as quinze e trinta, essa pratica foi
por causa de uma necessidade de Luanda porque os trabalhadores
dificilmente conseguiam ir a casa almocar e regressar as catorze e trinta.
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Entdo generalizaram para todo o pais quando ndo era necessario. Se em
Benguela que era a provincia logo a seguir a Luanda com, mais movimento,
era possivel ir almogar a casa imagine entdo, no Cunene ou no Cuando
Cubango(...)E ndo faz sentido, por exemplo, aplicar periodo Unico e ndo ter
refeitério, cantina um local para os colaboradores fazerem as suas
refei¢des(...) ndo é sé a nivel de aplicar praticas de outros paises, mesmo
dentro do pais é preciso também ter cuidado com a especificidade de cada
sitio.

(...)ter em conta a questdo cultural. Por exemplo ébitos — morre um vizinho
o colaborador falta porque considera esse vizinho como um membro da
familia.”

E6- “E importante termos a mente aberta e perceber que podemos sim
aprender com profissionais e empresas de referéncia a nivel Internacional e
mesmo Nacional (em Angola jd temos varias referéncias). Participar de
Eventos GRH Nacional e Internacional, alargar a rede de Networking e nutrir
essas relagdes faz nos crescer enquanto pessoas e profissionais e acabamos
por ser uma melhor contribuicdo para as empresas/projetos que
abragamos.

Acredito que sim podemos nos inspirar nas melhores praticas de GRH de
outros paises ou até mesmo de outras provincias de Angola, por exemplo
Luanda. No entanto defendo que antes de importar modelos é necessario
adapta-los ao contexto e culturalocal(...) realidade da provincia da empresa
onde se pretende implementar uma determinada PGRH bem como a sua
cultura organizacional(...) O que funciona em Luanda pode ndo funcionar
exatamente da mesma maneira em Benguela e vice-versa por vezes é
necessario adaptar. Quando falamos de outros paises o mesmo pode
acontecer.”

E7- “Uma vais valia desde que ajustada a nossa realidade/contexto.

Deve-se ter em conta cultura local e organizacional, dimensao, idade e ciclo
de vida da empresa (inicio, crescimento, maturidade, declinio), Lei Geral do
Trabalho, ou seja, temos que adaptar ndo é pegar e usar tal e qual como se
usa |4 fora ou em outra provincia de Angola. Fazer ainda um estudo, ver se
aplica oundo. Se cumprircom todos esses requisitos e se for para o bem dos
colaboradores porquendo? Ha pessoas quedizem, ah, veio de fora, ndo. Sdo
bloqueados sé porque veio de fora. Mas estamos numa era cada vez mais
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globalizada temos que aprender uns com os outros, e se € uma mais valia e
se é para melhorar é de se ponderar ajustar, testar, aplicar...”

E8- “(...)ndo vejo mal importar modelos. O que me cria alguma dificuldade é
o facto de importar o modelo e ndo adaptar os modelos a realidade do pais.
Ali é onde surgem aquelas discrepancias, aqueles choques.”

E9- “Acho que ndo é muito positivo porqueas praticas degestao de recursos
humanos devem ser baseadas também consoante a cultura de cada pais, a
realidade de cada pais. A nossa realidade ndo é igual a de Portugal ou de um
outro pais, portanto devem ser feitas consoante a nossa realidade.”

Acho que primeiro devemos fazer um estudo, da para implementar ou ndo?
Este é o primeiro passo. Fazer um teste piloto. Considerar também
tecnologia utilizada na empresa.”

E10-“(...) Angolando deve estar fechado a nenhuma experiéncia, deve estar
aberto a experiéncias(...)temos aqui algumas particularidades, mas
podemos sempre experimentar (e ver se essa experiéncia pode ser positiva
ou negativa — experiéncias pilotos). Pois os paises que chegaram a essas
conclusdes/resultados também tiveram que testar a aplicabilidade prética
ou ndo dessas novas ideias.”

(..)Realidade/contexto de Angola, cultura Angolana, Lei Geral do Trabalho,
testar(...).

E11- “Acho positivo. Podemos sempre aprender com os que fazem melhor,
mas temos de ter em atencdo que precisamos de validar se serd vidvel se ira
funcionar no nosso pais, na nossa provincia.”

(...)As praticas em questdo enquadram-se ao nosso contexto cultural, social,
organizacional?”

E12- “Isso pressupde e tem trazido melhorias em determinadas
empresas(...)”

(...)ter atencdo fundamentalmente a forma de estar e de ser dos
trabalhadores e da populagdo em si, a cultura organizacional, envolvente
externa...”

E13- “Exemplo da PEA todas as politicas que nds definimos tem origem dos
modelos do Brasil e combinamos com experiéncias de Portugal adaptado a
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nossa realidade. Nao temos muito choque. Sao bem-vindas. Eu estudei no
Brasil e trouxe algumas ideias.”

(...)qualquer experiéncia bem-sucedida num determinado ponto do globo
ao ser transportada para a nossa realidade ela ndo deve ser linearmente
aplicada nés temos que ter sempre em conta a nossa realidade concreta
porgque os conceitos sdo universais os principios também o sdo, mas do seu
ponto de vista de operacionalizagdo dessas ferramentas ha que considerar
fatores que sdo especificos da nossa realidade um dos fatores obviamente
sdo os fatores culturais, isso é fundamental. Devemos ainda ter em conta a
estratégia do negdcio e de RH bem como a envolvente que nos rodeia.”

E14-“Na minhaopinidosefor paraimportartal e qual comovem do exterior
sem conhecer e adaptar a nossa realidade nao faz sentido pois ndo vai
funcionar. Vamos perder tempo, dinheiro e pode gerar situagGes
delicadas...ja tivemos experiéncias noutras areas.”

“E fundamental ter em conta a nossa cultura organizacional, realidade
contexto de cada empresa (dimensao, idade) fazer teste piloto e ajustar
/calibrar o que for necessaério para ser funcional.”

E15- “se for para ajudar eu acho 6timo(...)Jadaptar a nossa realidade
Angolana/ PEA/Pessoas/LGT/Cultura.”

E16- “Esta é uma excelente ideia, visto que sendo uma area delicada e pelo
facto de nds cd trabalhamos muito no ar, como dizer..., as empresas
funcionam como se fosse mais em ambito familiar. Somos todos amigos,
todos familia, depois confunde-se um bocadinho o pessoal com o
profissional.... Entdo se Angola optar pelas melhores praticas de outros
paises, para introduzir cd no nosso pais, vai melhorar muito os servigos de
RH ca.

(...)aconselharia a fazer um estudo, conhecer e analisar bem a proposta, ver
se é viavel ou nao, se pode melhorar mesmo ou nao e depois caso fosse
mesmo comprovado que vai melhorar o sistema entdo aceitaria a proposta
(Ndo esquecendo de adaptar sempre ao nosso contexto/realidade).”

-Praticas administrativas (férias, faltas,
processos disciplinares, contratos,

El- “Do ponto de vista pratico sdao apenas processuais de ambito
administrativo desde a criagdo de normas para o funcionamento de
processos de RH, enquadramento das pessoas e acompanhar a nivel
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PGRH da PEA

adiantamento salarial, despedimentos,
processamento salarial, cumprir com as
guestdes legais...)

-Formagdo continua, avaliagdo de
desempenho, progressdo de carreira
alinhada ao negécio de forma
estratégica ndo sevé ainda

-Auséncia  pacote beneficios e
incentivos atrativo e ajustado ao atual
contexto

administrativo. Na parte normativa esta previsto a questao estratégica, mas
ainda n3o aplicamos na pratica. E necessario Recrutar e Selecionar de forma
estratégica de modo a atrair os melhores, reter esses mesmos quadros e
desenvolvé-los alinhando sempre as PGRH a realidade/necessidades do
nosso negocio .”

E2- “ISPB_ Avaliagdo de Docentes houve 2013(...) ndo se deu continuidade
a essas avaliagdes(...)estudo clima organizacional uma vez(...)”

E3- “Honestamente ndo sei dizer. Sera controlo na assiduidade.”

E4- “As praticas sdo essencialmente administrativas(...) esteano nés fizemos
formacdo para docentes... ainda sdo necessarias mais a¢des de forma
continua...”

E5- “(...) tudo muito operacional dia a dia.

Ja formacgdo continua, avaliagdo de desempenho, progressdo de carreira
alinhada ao negédcio de forma estratégica ndo se vé ainda(...) esta questdo
de RH, constitui o ponto mais fraco aqui na instituicdo, é preciso ter em
conta esse espeto e querermos de facto mudar/ melhorar.

E6- “até a data atividades meramente administrativas. No entanto, com a
estratégia definida para os préximos 5 anos novas praticas serdo
introduzidas de forma gradual, nomeadamente aposta na capacita¢do de
todo o Capital Humano, recorrer as novas tecnologias para automatizar os
processos administrativos e libertar tempo para questdes mais estratégicas,
utilizar o HR Analytics para melhorar os indicadores de desempenho e os
resultados das iniciativas de RH da PEA.”

E7-“ Praticas meramente administrativas(...)No entanto, é necessario
implementar avaliagdo de desempenho, dar a conhecer de que forma os
colaboradores podem progredir no grupo, trabalhar num pacote beneficios
e incentivos atrativo e ajustado ao atual contexto ( a nossa moeda ndo para
de desvalorizar, nivel de vida tem aumentado e o poder de compra baixou
consideravelmente), Higiene, salide e segurancga no trabalho, capacitar de
forma continua, acdes para melhorar as condi¢cbes e ambiente de
trabalho(...).

E8- “(...)neste tempo que estou a trabalhar nadirecdo interina da instituicdo
gue o processo de selecdo dos candidatos para trabalhar na clinica tem
como critério obrigatério que seja pessoal formado na drea porque
anteriormente era um pouco andarquico, entravam pessoas de todas as
areas. Assim terd um conhecimento minimoinicial pararealizar a fungdo(...).
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E9- “(...Jadministrativas e tentar cumprir com as questdes legais.

Por exemplo, nos ultimos cinco anos houve apenas duas formagoes(...) é
fundamental apostar na formagdo continua dos quadros, definir e dar a
conhecer de forma clara e objetiva as oportunidades de carreira,
acompanhar o desempenho dos colaboradores mediante um processo de
avaliagdo de desempenho institucional e relativamente as remuneragdes
varios tem sido os colegas a demostrar a sua desmotivagao por estar ha
varios anos na instituicdo sem atualiza¢do.”

E10- “Meramente administrativas: procuramos registar a assiduidade,
marcacdo de férias, proposta de contratagdo para ocupar as vagas
existentes, responder as solicitacdes dos colaboradores recorrendo sempre
a lei geral do trabalho (e ao colega do ISPB formado em Direito) para
suportar as nossas respostas/ acdes.”

E11- “Praticas essencialmente administrativas...”

E12- “Por exemplo: no CRE foi feita uma contratagdo, foi estabelecido um
programa de desenvolvimento, mas por razdes diversas ndao tem sido
cumprido a 100%. Na pratica n3o existe. E crucial focar no desenvolvimento
das nossas Pessoas pois estas bem capacitadas irdo dar a sua maior
contribuicdo para o alcance dos objetivos/resultados desejados. Sou
defensor do desenvolvimento de competéncias continua. O Mundo esta em
constante mudanca o mercado também as nossas empresas devem
preparar-se para estarem a altura dos desafios constantes. O recrutar,
formar, avaliar e remunerar com foco nas competéncias é determinante
para o sucesso de qualquer empresa. Devemos aproveitar o CRE para
capacitar as nossas Pessoas e para que seja um espaco de partilha de ideias,
experiéncias, conhecimentos entre as diferentes unidades de negdcio.”

E13- “Préaticas administrativas (férias, faltas, processos disciplinares,
contratos, adiantamento salarial, despedimentos...) Mas em breve teremos
uma GRH mais estratégica temos trabalhado nesse sentido com uma
comissdo criada para o efeito(...).”

E14-“Praticas Administrativas. No entanto, comotemos varias UN por vezes
da a entender, pelo menos é a minha percecdo, que cada unidade puxa, luta
por si .... penso que se poderia apostar mais em acGes para reforcar a
conexao, unido, espirito de equipa, cooperagdo entre os colaboradores do
grupo PEA.”
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E15- “De um modo geral meramente administrativa: ferias, faltas, saldrios,
contratos, despedimentos procuramos cumprir com o que esta previsto na
LGT(...)Temos a PEA Solidaria(...) alguns jogos mais do ISPB, mas faltam
acoes que nos envolvam todos fora do trabalho, precisamos de conhecer as
pessoas fora do corre, corre do trabalho, para nos unir, aproximar, reforgar
a confianga.”

E16- “Meramente administrativas. Eu, por exemplo
Processamento Salarial.”

apoio  no

Cultura

Caracteristicas da
Cultura Angolana
Segundo 5 dimensdes
do Modelo Hofstede

-Elevada distancia hierarquica

(hierarquia  significa  ordem e
desigualdade implicita, muitos niveis
hierdrquicos; as autoridades, os mais
velhos e os pais devem ser respeitados)

-Elevado grau de coletivismo

(obrigagBes para familia/grupo, relagdo
prevalece sobre a tarefa, manter
harmonia na relagdo, comunicagdo
implicita e indireta)

-Elevado grau de masculinidade
(show/ostentacdo; competicdo)

-Evitamento da incerteza
(Necessidade emocional de regras, o
chefe deve estruturar e orientar)

-Orientagdo para curto prazo
(foco no hoje amanhi logo se vé

E1- “Elevada distancia hierdrquica muitos niveis hierarquicos (...)elevado
grau coletivismo na sua origem, obrigacdes para familia/grupo, mas n3o sei
se devido a globalizacdo, assimetrias encontradas, influéncias ocidentais,
caminhamos para um elevado grau de individualismo (...)elevado grau de
masculinidade muito show/ostentacdo (..) evitamento da incerteza
necessidade emocional de regras. Estamos culturalmente habituados a
rotina e a zona de conforto (...) orientagdo para curto prazo foco em obter
resultados rdpidos.”

E2- “Elevada distancia hierarquica, hierarquia significa ordem e
desigualdadeimplicita(...) elevado grau coletivismo relagdo prevalece sobre
a tarefa, nepotismo, se pudessem colocavam toda a familia dentro da
empresa(...) elevado grau de masculinidade necessidade de competicao (...)
evitamento da incerteza, por exemplo, o chefe deve estruturar e orientar
(...) orientacdo para curto prazo, imediatistas, ndo se preocupam em
economizar para o futuro.”

E3- “Elevada distancia hierdrquica as autoridades, os mais velhos e os pais
devem ser respeitados. As pessoas aceitam mesmo que ndo concordem com
muitas medidas, aceitam sem contestar na maior parte dos casos,
principalmente as camadas mais baixas(...) elevado grau coletivismo manter
harmonia na relagdo é fundamental (...) elevado grau de masculinidade,
procuram mostrar que tem que podem, cada um a lutar pelos seus direitos
(...) controlo daincerteza(...) orientagdo para curto prazo.

E4- “Elevada distancia hierarquica muito respeito pelas autoridades (...)
Coletivismo, sé se formos por lagos familiares que sdo muito fortes. Mas a
nivel de empresa é o individualismo. Cada um por si. (...) elevado grau de
masculinidade, tendem a exibir-se(...) evitamento da incerteza necessidade
de regras (...) orientagdo para curto prazo (...) agora.”
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foco em obter resultados rapidos, nao
se preocupam em economizar para o
futuro, respeito pelas tradigdes)

E5- “Elevada distancia hierarquica (...) elevado grau coletivismo relacGes
fortes entre individuos (...) feminilidade se formos a ver a familia socializa as
suas criancgas, no sentido da modéstia e da solidariedade (...) controlo da
incerteza(...) orientagdo para curto prazo(...) as pessoas ndo poupam.

E6- “Elevada distancia hierarquica existéncia de muitos niveis hierarquico
(...) elevado grau de coletivismo preservar a harmonia nas relagdes é muito
importante (...) elevado grau de feminilidade aqui a harmonia nas relagdes
é essencial (...) evitamento da incerteza acaba-se por criar tantas regras (...)
orientac¢do para curto prazo foco no hoje amanha logo se vé.

E7- “Elevada distancia hierarquica desigualdade implicita (...) elevado grau
coletivismo a forma como se comunica é muitas vezes indireta (...) elevado
grau de masculinidade bastante competitivos (...) evitamento da
incerteza(...) orientagdo para curto prazo.”

E8- “Elevada distancia hierdrquica varios niveis hierarquicos (...)elevado
grau coletivismo vinculo familiar muito forte (..) elevado grau de
masculinidade sexta-feira dia o homem, o homem pode a mulher ndo (...)
jovens controlo de incerteza e os mais velhos evitamento da incerteza (...)
orientagdo para curto prazo (...) é o dia a dia. O salario entrou acabou com
todo dinheiro, amanha vamos tentar gerir, vamos ver um primo e recorrer
ao “quilape” (fiado/empréstimo) .”

E9- “Elevadas distancias hierarquicas existem muitos niveis hierarquicos(...)
elevado grau coletivismo a harmonia é fundamental, dificuldades em ser-se
frontal, evitam conflitos (...) elevado grau de masculinidade mesmo em
termos de liderangas ha mais probabilidades de os homens terem cargos
melhores do que as mulheres (...) evitamento da incerteza (...) orientagdo
para curto prazo (...) pensarmos sé no hoje.”

E10- “Elevada distancia hierarquica as autoridades, os mais velhos e os pais
devem ser respeitados (...) elevado grau coletivismo forte conexdo na
familia/grupos (...)elevado grau de masculinidade competigdo em tudo que
se faz, todas areas davida (...)evitamento da incerteza dai a necessidade de
regras para tudo (...)Jorientagdo para curto prazo na minha opinido esta
relacionado com a guerra... viver cada dia como se fosse o ultimo”.

E11- “Elevada distdncia hierdrquica muitos niveis hierarquicos (...) elevado
grau de coletivismo relagdo prevalece sobre a tarefa (...) elevado grau de
feminilidade destaca-se a modéstia (..) evitamento da incerteza
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necessidade emocional de regras (...) orientagdo para curto prazo foco em
obter resultados rapidos .”

E12- “Elevadas distancias hierdrquicas existem muitos niveis hierarquico e
desigualdades (...) a parte da classe mais alta que é mais individualistaea
classe média/ baixa que é mais coletiva, trabalha mais em grupo (...) elevado
grau de masculinidade, um exemplo pratico nés ndo conseguimos colocar
como chefe dos continuos uma senhora porque ndo podia ser chefe dos
homens.

(...) evitamento daincerteza (...) orientag3o para curto prazo o dia a dia. E
por isso que se diz que o futuro é hoje.”

E13- “Reduzida distancia hierarquica (...) elevado grau coletivismo (...)
elevado grau de masculinidade(...) controlo daincerteza(...) orientagdo para
curto prazo respeito pelas tradicGes.

E14- “Elevada distancia hierdrquica (...) elevado grau de coletivismo
obrigacbes para familia/grupo (...) elevado grau de feminilidade muita
entreajuda (...) evitamento da incerteza necessidade emocional de regras, o
chefe deve estruturar e orientar. (...) orientagdo para curto prazo.”

E15- “Elevada distancia hierarquica(...) inicialmente elevado grau de
coletivismo (notempo daguerrafoio periodo mais solidario eu se tinha ovos
partilhava, mas atualmente a caminhar paraelevado grau de individualismo
(tudo muito preocupado com o seu umbigo, devido a crise, a globalizagdo,
influéncia europeia) (...) elevado grau de masculinidade (...) evitamento da
incerteza (...) orientagdo para curto prazo.

E16- “Elevada distdncia hierdrquica (...) elevado grau de coletivismo(...)
elevado grau de feminilidade as pessoas ajudam-se (...) evitamento da
incerteza (...) orientagdo para curto prazo respeito pelas tradi¢Ges .”

Impacto das dimensdes
da Cultura Angolana nas
PGRH da empresa PEA

-As diferentes dimensdes afetam quer
positiva, quer negativamente as
praticas GRH:

(comunicacdo, implementacdo
mudancas, lideranga, gestdo de
conflitos, motivagdo, formagdo, gestao
de carreiras, planos de sucessao,
sistema de recompensas, praticas de

E1- “As diferentes dimensdes afetam (...) quer positiva, quer negativamente
as praticas GRH.

Por exemplo, a PDI Alto promove a desigualdade social e tal reflete-se na
gestdo a varios niveis, visto que a hierarquizagdo é ainda muito grande nas
empresas/institui¢des dificultando as relagdes de comunicacdo em rede,
implementacdo de mudancas, etc...

A dimensdo de IDV Baixo leva a dar prioridade, por vezes sem razdo de
necessidade a situagbes que podem exigir do GRH muita ponderacao,
equilibrio com o cultural e o legal e orientagdes internas - as regras sdo por
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recrutamento e selecdo, avaliagdo e
gestdo de desempenho, vida pessoal e
profissional)

-A maioria dos colaboradores prezam
pela estabilidade, seguranca do
emprego

-Dependéncia emocional dos
colaboradores face ao grupo PEA.

vezes desvirtualizadas de acordo com os interesses pessoais/familiares... O
facto da relagdo prevalecer em detrimento da tarefa pode levar a situagbes
de ndo cumprimento de regras e timings. Acredito que é o que leva a que
boas PGRH nem chegam a ser testadas porque o cumprimento de timings,
de regras, de orientagGes ainda que informais acabam por ndo ser tidas em
consideragdo. Levando as empresas a serem mais disfuncionais que
funcionais.

Dimensdo, MAS (baixo) as suas caracteristicas exigem muito jogo de cintura
para qualquer GRH nas mais variadas situacdes.

As orientacOes sdo de muito curto prazo sobretudo no que diz respeito a
obtenc¢do do lucro e nem sempre o que se deseja é alcangado no médio
prazo, quanto mais num curto. Ha que saber deixar que as decisGes fagam
efeito e se tornem "habito" em relagdo a alguns dos comportamentos
humanos para que o ambiente e a cultura organizacional sejam saudaveis e
promotores de sucessos a médio e a longo prazo.”

E2-“ Na minha opinido as dimensdes analisadas para a caracterizagdo da
Cultura Angolana condicionam diretamente e significativamente as PGRH,
acabam por impactar e, em alguns casos, prejudicar os resultados do DRH
e, por conseguinte o desempenho daorganizagdo, umavez que influenciam
na capacidade do setor em atrair e manter os profissionais, na
implementacdo dos processos de recrutamento e selecdo mais adequados,
bem como de um sistema de recompensas e de desenvolvimento de
competéncias atrativos. Quanto a elevada distancia hierarquica (onde a
hierarquia significa ordem e a desigualdade é implicita) ja perdemos
guadros médios e técnicos devido a desmotivagdo salarial e condi¢des de
trabalho.”

E3- “Elevada distancia hierarquica em certo especto acho que facilita, pois,
as pessoas aceitam mesmo que ndo concordem com muitas medidas,
aceitam sem contestar namaior parte dos casos, principalmenteas camadas
mais baixas. Os trabalhadores de base n3o contestam. E preciso ser algo
muito grave para contestarem.

Por exemplo quando tem pedidos para formacdo profissional é muito
burocratico. Mesmo ndo havendo RH ou por isso tem que passar por uma
série de pessoas e demora muitotempo até haver umadecisdo e condiciona
sem duvida e tal como nas questdes dos vistos. Muitos trabalhadores que
eram essenciais porque ndo ha no mercado angolano que acabam por ndo
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vir. A demora é tanta para tratar dos vistos de trabalho que as pessoas
acabam por arranjar outras solugdes (...)

No nosso grupo PEA, por exemplo, eu acho que ja foi mais coletivista.
Quando entrei 2014/2015 talvez inicio de 2016 havia um coletivismo maior,
havia umarelagdo quase de familia. Agora noto cada um por si. E isso que
leva...até a entreajuda que havia na falta de condi¢des de trabalho as
pessoas ajudavam-se e arranjavam solu¢do. Agora é um bocadinho cada um
por si...consegue ...consegue, ndo consegue... e isso vai afetando(...)

Penso que estamos ainda numa sociedade muito masculinizada ...é muito a
autoafirmacgdo cada um a lutar pelos seus direitos(...) Na PEA é mais
masculinidade e isso com a auséncia (ou desconhecimento) de politicas de
RH em vdrios niveis levaa um desmembramento mesmo das relagdes e na
minha opinido o atual estado de desmotivagdo do grupo(...)

Eu penso que os angolanos sdo pessoas muito ...como é que hei de dizer ...
facilmente adaptaveis, ou seja, talvez pela histdria recente tem uma grande
facilidade em adaptar-sea novas situagdes ea circunstanciamenos boas em
que se calhar na europa as pessoas ficavam desesperadas e iam logo
reclamar e aqui as pessoas arranjam solugées por vias se calhar ndo aquelas
institucionais, mas arranjam solugdes para confrontar a tal incerteza.

O que se vé ai, na minha opinido é o seguinte... a falta de condicbes laborais
,no ISPB ,em muitos aspetos ... e 0 que acontece é pelo facto de as pessoas
controlarem essaincertezae arranjarem solugdes ad hoc para os problemas
acabam por contornar muitos problemas ... as coisas sdo feitas mal ou bem,
melhor ou pior, mais rapido ou mais lento, mas sdo feitas e isso, na minha
opinido, da uma falsa imagem a PEA, a administragdo da PEA, de que esta
tudobem e ndo esta. As pessoas estdo é a desgastar-seea arranjar solugdes
...a fazer trinta por uma linha para tudo acontecer e acontece, mas ndo é
nas boas condicdes e isso leva a um desgaste muito grande e temos muitos
guadros que decidem por causa disso irem para outras instituicdes.

Na PEA, infelizmente também ainda é a muito curto prazo. E resolver o
problemade hoje e o de ontem. As questdes de amanhadainda sdo ... ou seja
no discurso parece que é a longo prazo, mas na pratica no dia a dia, é s6
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resolver o problema de ontem e o maximo o de hoje, o de amanha logo se
Ve.

O que acontece é que ndo conseguimos planear nada ou melhor planeamos,
mas depois nadasai do papel e quando chega a hora nado foi bem acautelado
e ... ou ndo ha recursos financeiros ou logisticos ou isto ou aquilo e as
pessoas ficam desgastadas porque sentem que ndo vale a pena fazer nada,
pensar em nada a médio ou a longo prazo porque depois ndo vai haver
condicdes.

(...) questdo da cunha(...) Aqui claramente é cultural e acho que acontece
em todas as empresas, mas de facto é cultura angolana e esta plenamente
visivel na PEA que é antes de irmos ao processo de contratacdo de
recrutamento formal vai-se aos amigos, dos primos e muitas vezes temos
problemas e no ISPB sofremos problemas graves de pessoas que trabalham
no terreno quereriam trocar, mudar, mas ndo conseguem porque vieram

por, tém ligagdo com entidades mais altas que ndo podemos tirar.”

E4- “Elevado distanciamento hierdrquico - para se ter uma resposta para
determinadas coisas, acaba passando, por tanta chefia, tanta burocracia que
no final ja passou até o prazo que era necessario. Fica sem ser pratico essa
distancia. Deixa as coisas impraticaveis.

Individualista -Porque sempre vai ter um funcionario com mais regalias
sociais em comparagdo com outro(...) isso sempre acaba se sabendo o que
gera conflitos (...) ndés temos que estar ligados as habilitagdes e
competéncias da pessoa, lideranca. Isso é importante para o
desenvolvimento e isso traz o desenvolvimento da empresa que muitos vao
passar, eu fago a mesma coisa, fago muito mais ou muito menos, entdo para
que é que eu vou fazer? Assim a pessoa acomoda-se e deixa de fazer.

A competicdo entre as diferentes UN é visivel quando deveriase pautar pela
cooperacdo pois somos todos do mesmo grupo/projeto a PEA. Cada um tem
a suarazdodeser oseu valor.

A questdo daincerteza, eu vejo como um panorama ndo sé do grupo, mas a
nivel da sociedade e fase ao que nds passamos. Agora a resisténcia ao novo
isso em qualquer lado. Qualquer mudanga, isso é do ser humano. E
intrinseco. Vai gerar a resisténcia se ndao percebermos porque que
temos/estamos a mudar. Tem que saber lidar com a mudanca com
ponderagdo (e aqui mais uma vez é crucial o papel do gestor de recursos
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humanos como agente de mudanca), a grande questdo muitas vezes é que
as chefias querem impor uma mudanga essa imposi¢do pode conduzir a
resisténcia.

Curto Prazo- Por exemplo, eu pessoalmente enquanto docente ndo sei bem
onde estou enquadrada e ndo tenho conhecimento da progressdo na
carreira. Ou seja, daqui a 5 anos vou ter oportunidade de subir numa
categoria, ser elevado para isso tem um reconhecimento em meios
financeiros ou outro incentivo. E tal como eu varios colegas estdo nessa
situacdo. E comose desconhece, a pessoaacaba por ndo estartao engajada,
nao estar motivada...Ndo sabe com o que contar...vai se vivendo um dia de
cada vez. Até porque daquia 5 anos ndo sabe onde poderd vir a estar.
Outra questdo que se coloca do agir/gerir a curto prazo, dia a dia, caso a
caso.... Ndo se sabe porque para uns vale uma coisa para outros vale outra.
Isso é complicada, muito complicado. Vem um chorra tem direito outro que
cala ndotem...”

E5- “(...)dimensdes influenciam totalmente as PGRH. A cultura de um povo
molda a forma como ele age enquanto coletivo a um nivel macro e ao
proprio individuo a um nivel micro.

Esses individuos sdo os funcionarios das empresas e do estado e a forma
como eles sdo educados a luz das caracteristicas da cultura onde estdo
inseridos, constitui um fator orientador de comportamento determinante.
Enquanto gestores de RH, para que se consiga orientar e encaminhar é
preciso conhecer as especificidades culturais, para assim perceber o motivo
de determinadas atitudes e comportamentos.

Contudo, ndo acredito que se deva assumir as falhas culturais como
inalteraveis, enquanto GRH é fundamental entender a cultura, mas também
ajudar a identificar e ultrapassar aspetos da cultura que possam ser
prejudiciais para o individuo e para a atividade que ele desempenha.
Assim, as politicas de GRH devem sim ter em conta a cultura dos paises, mas
nao serem limitativas.”

E6- “todas as dimensdes (...) tém impacto na forma como se faz a GRH em
Angola, por exemplo: Distancia ao poder (elevado) - impacto negativo na
aplicagdo de modelos de lideranga. Modelos organizacionais mais verticais
que horizontais. O RH fica absorvido por tarefas com foco no processo
administrativo.
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Coletivismo-Forma de trabalho "em ilhas” fraca colaboracdo. O RH serve
para a dire¢do e ndo para as pessoas da empresa.

Necessidade de evitar a incerteza (forte)- Foco no que se conhece sem
"provar coisas novas”. Seguir o que faz o grupo. O RH pouco moderno e
tecnoldgico, mantém praticas arcaicas, ndo saem da zona de conforto.
Orientagdo para curto prazo-Dindmicade "apagarfogos" todo o dia. Valorar
formatos de recompensa imediata. RH pouco estratégico e mais pratico no
seu dia a dia.

Relativamente a PEA em concreto o RH fica absorvido por tarefas com foco
no processo administrativo é pouco moderno e tecnoldgico, mantém
praticas arcaicas e é ainda pouco estratégico.”

E7- “A elevada distdncia hierarquica afeta a gestdo de carreiras no sentido
em que é dificil a progressdo na carreira por critérios relacionados com a
competéncia e o mérito, sendo favorecido a conveniéncia e a confianga,
assim como um foco no endogrupo (coletivismo de endogrupo);

O elevado coletivismo de endogrupo afeta as praticas de recrutamento e
sele¢do no sentido de, por vezes, haver favorecimento de membros do
grupo dos técnicos (familia, amigos, etc);

O elevado coletivismo afeta a avaliacdo e gestdo de desempenho porque,
como ha dificuldade em dar feedback (especialmente o negativo) porque
pode criar conflitos, os avaliadores tendem avaliar na média ou acima da
média para evitar os conflitos.

O facto de a cultura ser mais feminina podera afetar pelo menor foco no
desempenho em favorecimento das relagdes interpessoais, podendo
dificultar a concretizacdo de objetivos e a flexibilizagdo do trabalho.

Uma vez que é dado prioridade a harmonia, intimidades relacionais
procuram evitar conflitos. E quando acorre procura-se chegar a um
consenso.

O facto de procurarem evitar a incerteza reflete-se na motivagdo de
encontrar trabalhos para a vida toda, o que se ird verificar nos processos de
recrutamento e selecdo pela busca que os candidatos fazem de empregos
para a vida toda, em detrimento de trabalhos que possam ser menos
definitivos, mas mais congruentes com o seu perfil. De igual forma, podera
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afetar a gestdo de carreiras no sentido em que havera um grande foco na
estabilidade e progressdo. Por exemplo alguns docentes aqui no ISPB,
prestadores deservico, assim que conseguem vagano Ensino Publico optam
por essa via e abandonam o Ensino Privado.

A orientagdo de curto prazo pode afetar, especialmente, o sistema de
formacdo, ja que poderd fazer com que nem sempre se anteveja as
vantagens de se investir formacdo, cujo retorno é diferido no tempo.

E8- “Relativamente a 1 dimensdo: elevado distanciamento hierdrquico mais
centralizagdo /concentragdo de poder na Administracdo da PEA. Os
detentores de poder tém direitos e privilégios. O status é importante para
se mostrar diferencgas de poder.”

E9- “Elevada distancia hierarquica- afeta-nos porque as decisGes levam
muito tempo para serem tomadas e depois ndo se cumpre...Depois as
pessoas ficam desmotivadas...

Elevado grau de coletivismo- a harmonia é fundamental (dificuldades em
ser-se frontal, evitam conflitos...) Isto afeta a forma como se gere os
conflitos, por exemplo, na nossa empresa. Outro exemplo que posso
partilhar estd relacionado com a forma como se comunica aqui a
comunicagdo verbal é implicita e indireta o que por vezes pode despoletar
mal-entendidos, conflitos....

Elevado grau de masculinidade-mesmo em termos de liderangas ha mais
probabilidades de os homens terem cargos melhores do que as
mulheres...Por exemplo, porque elas estdo sempre a engravidar ou tém de
levar os filhos ao médico.... Acho que essa responsabilidade poderia ser
repartida...

Evitamento incerteza-eu acho que ainda ndo conseguimos controlar. Ndo
temos capacidadede ver asincertezas olha e dizer, olhands podemos passar
por esta, estes s30 os caminhos. Ainda temos essa dificuldade. E geral, a
nivel das empresas, social e até a nivel das familias. Gestdo do pais no geral,
politica.
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O que pode dificultar a GRH e temos de arranjar forma de prevermos as
incertezas. Fazer parte do nosso planeamento .... Para podermos calcular as
acoes que tém de ser tomadas...

Orientagdo para curto ou longo prazo- o ideal seria também pensarem a
longo prazo, mas na pratica é o dia a dia... (...). A nivel de RH, por exemplo,
pode dificultar imagine pensarmos sé no hoje, apenas hoje e de repente
uma pessoa diz “eu ndo quero trabalhar hoje”. Isto vai afetar muitoa GRH
porque .... Se ndo acautelamos depois ndo conseguimos ter alguém para
suprir... ndo havera alguém para responder naquela area e isso pode afetar
mesmo a gestdo geral. As pessoas ficam sobrecarregadas. Por isso, é
importante que na gestdo deve-se pensar no futuro desenvolvendo por
exemplo planos de sucessdo.

E necessario planear, planear muito bem, as pessoas devem ser ensinadas a
pedir, a dizer ...” olha como vou me demitir eu preciso de cumprir os dias
previstos por lei” que sdo 30 dias, que é paraa empresa poder se organizar
e quando isso ndo acontece é muito delicado...

Outro exemplo o plano de formacgdo. Se ndo nos é dado um plano de
formagdo com antecedéncia pode chocar aqui com as nossas fungées
didrias.”

E10- “Vou destacar duas dimensdes, distancia ao Poder (PDI) que é muito
alta e o Individualismo que é muito baixo. Isso tem forte impacto na
lideranga, um bom lider é alguém que é um "bom pai" ou uma "boa mae",
severo e benevolente, por exemplo, e na comunicagdo que tende a ser mais
indireta, sobretudo se, e quando, negativa ou ascendente. E dificil criticar
frontalmente um chefe, por exemplo, o que é mau para os préprios chefes
porque podem cometer mais erros de avaliagdo uma vez que ao inibir-sea
comunicagdo de baixo para cima, faltainformagao e diferentes perspetivas
para os problemas é o velho problema do "Sim Chefe".

E11- “Por exemplo elevado distanciamento hierarquico grande nimero de
chefias (PEA), leque salarial mais aberto.”

E12- “Orientagdo para curto (..) faz com que a mentalidade dos
trabalhadores ndo consiga visualizar a necessidade de fazer determinada
coisa agora. Por exemplo: Um curso de formacao (...) Eles ndo estdo a fazer
nada daquilo, entdo ndo se entregam a essa formagdo porque ndo veem
utilidade.
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Um dos desafios da gestdo de pessoas em Angola prende-se por exemplo
com o facto da vida pessoal impactar diretamente na vida profissional. E
muito dificil dissociar o Pessoal e Profissional. Podemos ligar essa questdo
com a dimensado coletivista (abordada numa das questées ja colocadas).

A forma como se gere os conflitos (e se motiva as pessoas a curto prazo).
Relativamente a dimensdo do controlo ou evitamento da incerteza verifica-
se aqui no grupo a necessidade de formalizagdo, de regras escritas, o chefe
deve estruturar e orientar. No entanto a existéncia de muitas regras, nem
sempre do conhecimento e/ou compreensio de todos acabam por conduzir
ao incumprimento das mesmas.

Gostariatambém deacrescentar algo, nas sociedades coletivistas, os valores
e regras diferem na aplicagdo para dentro ou fora do grupo conduzindo a
particularidade das situagdes. Essa particularidade muitas vezes leva os
colaboradores a questionarem (conversas de corredor ndo de forma frontal
pois a frontalidade muitas vezes é mal interpretada) determinadas
condig¢bes/regalias das diferentes UN.”

E13- Temos trabalhado no sentido de despertar as nossas pessoas para a
importancia do planeamento e de ag6es a médio e longo prazo. Nado
podemos estar reféns do passado e das tradicbes temos de ousar fazer
diferente -inovar - pensando e agindo para um futuro melhor.

A maioria dos nossos colaboradores prezam pela estabilidade, seguranca do
emprego (o sentimento de instabilidade/inseguranca no emprego pode
gerar desmotivagao desses mesmos colaboradores pelo que na GRH temos
de ter isso em consideragdo se queremos motivar e reter as pessoas).”

O pensar e agir a longo prazo de forma estratégica é necessario e dentro em
breve isso sera possivel com o suporte da nova equipa de DRH da PEA.”

E14-“Os colaboradores esperam quea empresa cuide deles como na familia
o que faz com tenham grandes expectativas “A PEA deve motivar, apoiar,
desenvolver, compensar as suas pessoas sempre...” colocam as suas vidas
os seus coragdes nas mdos da empresa. Uma das caracteristicas das
sociedades coletivistas como Angola. Sinto uma dependénciaemocional dos
colaboradores face ao grupo PEA.

E15- “Por exemplo, as promogdes sdo baseadas na lealdade, confianga,
afiliagdo e na antiguidade. Outro exemplo prende-se a natureza da relagao
empregador — empregador estd é considerada ser de base mais moral.
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Vdrias foram as situacGes em que a PEA teve dificuldades em instaurar um
processo disciplinar culminado em sansdes para o colaborador e despedir.
Escolhi praticas (promocdo, processos disciplinares, despedimentos, RH
relacionada com a dimensdo coletivista porque é o que tenho
acompanhado, aqui na PEA, desde o inicio da atividade).”

E16- “Tendo em conta a minha experiéncia, o facto da sociedade Angolana
estar mais orientada para curto prazo. O foco no passado ( “ no tempo da
guerra ... tudo se justifica com o facto de Angola ter estado em Guerra, mas
outros paises também tiveram e conseguiram dar a volta a situagdo e seguir
com foco no futuro...), nas tradi¢gdes e no dia a dia leva muitas vezes as
pessoas a criarem uma certa resisténcia em mudar, fazer diferente inovar o
que dificulta a drea de GRH acompanhar processos de implementacao de
mudancas...” sempre fizemos assim e funcionou porque mudar agora ,
gostam deinventar, complicar...”

Gestdo do grupo
multicultural
da PEA

Na PEA a gestdo do grupo tem sido uma
gestdo pacifica, harmoniosa de inclusdo
e integracao.

A PEA é um grupo acolhedor erico pela
sua diversidade.

Aspetos positivos:

-Troca de ideias, conhecimento e
experiéncia, aprendizagem uns com os
outros, respeito pelo outro e pela sua
cultura

Aspetos negativos:

-Dificuldades em integrar modelos de
outras culturas adaptando a nossa

realidade cultural e organizacional

-Dificuldades inicias devido a lingua

E1- “Aspetos positivos — nessa heterogeneidade encontramos experiéncias
e modelos diferentes. Dificuldades— falta de capacidade comportamental
para integrar esses modelos e definir e criar um para a nossa realidade
cultural e organizacional.”

E2-“(...) relagdo muito préxima com Angola.”

E3-“Acho que ha um confronto de culturas porque hda um grupo de
portugueses grandetambém, se calhar ndo em percentagem, mas a nivel de
diregdo ,mesmo talvez a nivel de coordenagdo de cursos, e hd um bocado
esse choque entre os portugueses que tém a nog¢do de horario de
assiduidade, de pontualidade, e isso vai chocar com os habitos angolanos e
mesmo na seriedade como algumas coisas sdo feitas, para os portugueses é
seriedade e para os angolanos é exagero e entdo ha choque e também vejo
um pouco, as vezes, € a criacdo de grupos em funcdo dessas
nacionalidades...grupinho dos portugueses, grupinho dos brasileiros, o
grupinho dos cubanos em que estdao muito encerrados em si mesmos. Nao
ha uma envolvéncia geral. H4 de uma forma superficial.

Aspetos positivos... em muitos aspetos porque hd uma mistura em termos
cultural e as pessoas aprendem muito umas com as outras. Viu-se alguns
convivios que se fez, seja no Natal seja outros convivios que houve de
almogo por exemplo a nivel da musica, a nivel da gastronomia em que ha
essa troca de experiéncias e os angolanos e portugueses a aprender salsa,
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-Confronto de culturas
(Ndo ha uma envolvéncia geral. Ha de
uma forma superficial)

-Diferentes percegdes

os portuguese e os bulgaros a dancar a rebita .... samba e esse aspeto é
interessante.”

E4- “Eu acho que é positivo que cada um traga a sua experiéncia e nds
sempre aprendemos e ganhamos muito uns com os outros. Negativa pode
ser a convivéncia do dia a dia devido a percegGes diferentes, por exemplo, o
gue ndo é aceite no meu pais pode ser aceite aqui e vice-versa. Tem pessoas
que sdo mais abertas para o novo/ o diferente e outras ndo ...fazendo varias
criticas negativas julgamentos, o que ndo é legal para o relacionamento
interpessoal.”

E5- “Eu acho que isso ai é pacifico. A partir do momento que os estrangeiros
estdo num outro pais, s6 tem que cumprir as leis desse pais e estar
mentalizado para se adaptar a realidade local. E claro que nds os angolanos
somos pessoas que se calhar por causa da guerra e de toda a nossa histéria
estamos habituados a lidar com qualquer tipo de nacionalidade. N6s nao
somos cidaddos que normalmente péem de lado ou separa as pessoas.
Nesse aspeto somos pessoas normalmente muito acolhedoras temos
tendéncia de tratar o outro como se fosse da nossa nacionalidade. Ndo ha
discriminacgdo.”

E6- “Uma das dificuldades iniciais lingua. Um dos aspetos positivos a
diversidade das pessoas (derivado das suas respetivas culturas) torna o
grupo rico. A troca de ideias e experiéncias respeitando-se sempre a cultura
de cadaum.”

E7- “Dificuldades penso que por vezes a forma como comunicam por
exemplo os colegas cubanos temos que pedir para repetir para
compreender o que pretendem dizer. No inicio também alguns colegas de
Lisboa ou Porto (Portugueses), por vezes falam muitorapidoeo formacomo
pronunciam determinadas palavras se nao tivermos atentos nado
compreendemos e pode gerar algum mal-entendido, mas questdes
ultrapassadas com o tempo, convivéncia e feedback construtivo.

E importante saber ouvir e receber o que colaboradores de outras culturas
trazem de novo e ajuda-los também a enquadrarem-se na nossa realidade
porque as vezes ai é que esta o choque Cultural. Imagina que um chefe
Brasileiro, Cubano, Portugués ou Bulgaro quer implementar uma pratica tal
e qual como se aplica no seu pais de origem, sem ter em conta os aspetos
que nds vimos hd pouco... Lei geral do trabalho a nossa realidade, cultura,
vai dar choque, porque as pessoas ndo vao querer aceitar e vao criar
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entraves e dificuldades. Entdo é bom ver o que eles trazem de novo, mas
nds também depois devemos ajuda-los a enquadrar na nossa realidade, a
adaptar de modo que fique vidvel para nds. Entdo, acaba por ser uma mais
valia quando bem enquadrados.

Aspetos positivos a troca de experiéncias e o contato com culturas
diferentes, mas igualmente ricas pela sua diversidade.”

E8- “Existem lagos histdricos entre Cuba e Angola que facilita muito a
integracdo dos Cubanos na cultura angolana. Eu ndo senti dificuldades fui
muito bem acolhido, integrado em Angola/grupo PEA. Estou no projeto
quase desde o seu inicio.

Para mim é uma experiéncia extraordinaria que me permite crescer como
pessoa porque o facto de lidar com outra cultura com sucesso, nos reafirma
a nossa cultura propria e a PEA com essa quantidade de profissionais e
pessoal que colaboram de todos os sitios do mundo temos de quase todos
os continentes praticamente, tem gerido muito bem isso, no sentido de ndo
haver privilégios, em algum momento se calhar houve, mas nesta altura ndo
ha, tratam todos os funcionarios por igual ndo importa a nacionalidade ou a
origem. Acho que é muito positivo o trabalho e a relagdo, ndo sé a relagao
da PEA com os funcionarios, mas também entre os funcionarios de
diferentes nacionalidades. Funciona perfeitamente bem.

Sempre ha diferencgas culturais, € normal, mas conseguimos viver e somos
amigos na mesma. E respeitar a diferenca e o limite.

Houve um encontro no quintal de uma colega do grupo (estiveram
presentes todas as unidades de negdcio). Por acaso marcou uma etapa essa
festa porque houve aproximagao e todo mundo saiu dali bem feliz.

Eles foramtodos, era paraser umalmogo. Foi até de manha, masvemos que
a PEA é uma empresa que esta de portas abertas para qualquer pessoa que
queira vir acrescentar valor a empresa. E também vemos que quem vem
também vem simples humilde a tentar perceber o que vai encontrar para se
aculturar e parase adaptar. Aquilo alifoiumatroca, todos acomerem funge,
o feijdo de 6leo de palma.”

E9- “O aspeto positivo é que nés podemos aprender muitas coisas com
outras pessoas trazem experiéncias novas e tém um nivel de formacao
elevada e eles partilham/ensinam-nos essas experiéncias

O aspeto negativo...eles tendem a aplicar algumas formas, alguns
modelos.... Tal e qual se aplicavam no pais de origem e isso ndo é funcional.
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Por causa da lingua as vezes dificulta a comunicacdo a aplicagcdo ndo é
eficaz...

Exemplo de alguns choques culturais que enfrentamos: lingua...métodos de
trabalho (modo de fazer as coisas) ... por exemplo o gestor é estrangeiro ele
ndo consegue perceber a realidade. Nés falamos de dispensas ha bocado, os
direitos, nds aqui em Angola as mulheres engravidam em pouco tempo e
eles 1d ndo ...E depois ndo tém aquela sensibilidade... e dizer “isto é normal”,
as vezes ndo aturam, e as vezes dizem “ndo pudemos ter muitas mulheres
por causa disso e aquilo” .... Para nds é normal. As mulheres devem ser
enquadradas, a lei geral dad este direito, esta abertura. S3o estas as
dificuldades que temos tido.”

E10- “Eu por exemplo enquanto cubano cheguei procurei me integrar e
depois sugeri algumas ideias para alterar algumas questées, nunca me quis
impor, temos que respeitar a cultura para onde “vamos”. Nunca tive
problemas. No entanto de acordo com a minha experiéncia no hospital tem
colegas mais velhos de outros paises que procuram se impor tudo tem de
ser feito a sua maneira o que provoca choque com os restantes colegas.”

E11- “Essa diversidade de nacionalidade é rica na medida em que
aprendemos muito com cada um deles(...)a troca de ideias de experiéncia é
fundamental (...) respeitarmos as respetivas culturas e formas de fazerem
/sentirem as coisas.”

E12- “Na PEA, a maior dificuldade que existe(...) por causa da linguagem do
entendimento. A forma de comunicar ndo era a mais correta porque um
diziaumacoisa e o outroentendiaoutra(...) o que eu acho é quedevia haver
para essas pessoas, cursos que pudessem minorar dificuldades e facilitar
depois o entendimento(..) E necessdrio. Ocorriam  muitos
desentendimentos(...).

E13- “A PEA é uma empresa que tem as portas abertas para toda e qualquer
Pessoa (independentemente das suas origens/nacionalidade) que se
identifique com o nosso projeto e que esteja disponivel a agregar valor ao
mesmo. O facto de termos colaboradores de vérias nacionalidades torna o
grupo mais rico em conhecimento, experiéncias ...A diversidade do grupo é
um fator diferenciador a nosso favor. A gestdo tem sido uma gestao de
inclusdo/integracdo.

E14- “Aspetos positivos a contribuicdo de cada um para o crescimento do
grupo. Quando se aceita, respeita a cultura, espago de cada um a forma
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como veem, sentem e fazem as coisas ndo existem grandes choques antes
pelo contrdrio. Equando somos bem acolhidos o ambiente éharmonioso(...)
os angolanos sdo muito simpaticos e acolhedores.”

E15- “Positivo: Troca de ideias, conhecimentos, experiéncias. Houve o
primeiro encontro do grupo almogo onde cubanos e brasileiros a dangar
kizomba, kuduro a comer feijdo, funge, e Angolanos a dangar musica
cubana, brasileira, portuguesa...

Nunca houve um choque cultural. A PEA é um grupo acolhedor e rico pela
sua diversidade.”

E16- “A relacdo entre os colegas é boa. H4 troca de experiéncias,
conhecimentos e respeito pelo outro. Na minha percecao, aqui na PEA, a
gestdo do grupo (com diferentes culturas) tem sido pacifico, harmonioso.”
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Anexo 4 - Guidao de Entrevista

oV wWwNE

10.

Qual afungdo que desempenha na PEA?

Quais sdo as suas habilitacoes literarias?

Qual asua nacionalidade?

Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA?

Na sua opinido qual aimportancia da GRH?

Como tem funcionado o departamento de GRH nos ultimos 5 anos (2013-2017)?

6.1.a) Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as funcGes desta area?

6.1.b) O que tem vindo a ser contemplado no orgamento da PEA no que diz respeito a gestdo de
pessoas? Esta questdo foi colocada apenas ao Departamento Economico e Financeiro.

6.2. No dia-a-dia da PEA (na pratica) como caracteriza a GRH?

Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 e para os préximos 5 anos (até 2023)?
Qual a sua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores Praticas de GRH (PGRH) vindasde
outros paises?

Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na
implementacdo das Praticas de GRH vindas do exterior?

De momento, quais as principais Praticas de GRH adotadas efetivamente PEA/UN?

Para Hofstede sdo cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierdrquica, o grau de

individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo daincertezaea

orientacdo para curto prazo (ou longo prazo). Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia a Cultura
Angola pode se caracterizar:

11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

VALORIZAMOS PESSOAS | WWW.ISCSP.ULISBOA.PT

Elevado ou reduzida distancia hierarquica?

Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo?

Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade?

Controlo ou evitamento daincerteza?

Orientacgdo para curto ou longo prazo?

Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11a 16) afetam
as Praticas de GRH da PEA/UN.

A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades
e aspetos positivos encontradas na gestdo de um grupo com culturas diferentes?
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Anexo 5_Respostas
E1- Entrevista 1 (ISPB)

1. Qualafung¢dao que desempenhanaPEA?
Eu exergo dupla funcdo enquanto membro do CA como administrador e no ISPB Diretor Geral.

2. Quais sdo as suas habilitagées literarias?
Licenciatura em Educacdo especialidade quimica. Pés-graduagdo em fisica ou quimica. Pés-graduacao
em educagdo supervisdo orientagdo pedagdgica. Mestrado em educac¢do na drea de gestdo e avaliagdo
institucional. Doutoramento em planeamento estratégico e avaliagao institucional.

3. Qual asua nacionalidade? Angolano.

4. Ha quantotempo trabalha em Angola? E na PEA? Angola: 35 anos. PEA: 3 anos.

5. Na sua opinido qual a importancia da GRH?
Do pontode vista pessoal, eu baseio-me muito na piramide de Maslow, GRH tem muito a ver com todos
os niveis da piramide de Maslow desde as necessidades fisioldgicas até a autorrealizagdo pessoal.
Do pontode vistainstitucional éumaformade regulartoda a atividade da organizacdo, s6 é organizacdo
se existirem pessoas.
Do ponto de vista do funcionario é a esperanca do trabalhador. GRH é a estrutura /érgdo que gere as
expetativas dos colaboradores.

6. Como tem funcionado o departamento de GRH nos ultimos 5 anos?
Este departamento tem uma limitacdo estrutural na medida em que ndo tem havido uma ligacdo entre
a estrutura estratégica e a estrutura operacional neste caso o ISPB por auséncia na propria estrutura da
liderangade pessoas paradirigir essaarea. De modo que essadificuldade se reflete no desenvolvimento
da prépria instituicdo porque ndo existe uma estratégia. Ndo existe estratégia ndo existe estrutura. A
nivel do ISPB funciona a nivel administrativo faltando a parte estratégica que é fundamental.
6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fun¢des desta area?
A responsavel pela area financeira e responsavel pelo secretariado executivo.
6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracterizaa GRH?
Como ja referi anteriormente meramente administrativo/rotineiro (faltas, férias, contratos,
despedimentos, sancdo disciplinar...), mas ha necessidade de se caminhar para uma gestdo mais
estratégica a prépria natureza da instituicdo assim o exige é uma institui¢do de ensino superior e por
outro lado hd uma responsabilidade acrescida por termos um curso de GRH logo devemos dar o
exemplo naquilo que sdo as boas politicas/praticas em GRH. N3o basta dizer que os RH sdo o ativo mais
importante de uma empresa (como se |Ié em muitos livros artigos e revistas de RH e ouve-se muitos
gestores nos seus discursos a proferir tal afirmacdo) é necessario passar das
palavras as atitudes sé assim teremos efetivamente uma verdadeira Gestdo de Talentos como tal.

7. Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?
Tenho conhecimento poralto e hd dimensdes que se sobressaem tal como o Desenvolvimento Humano,

formacao.
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8. Qual asua opinido sobre a utilizacdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?
A boa experiéncia esta na capacidade que algumas organizacdes e algumas entidades Angolanas tem
de adaptar modelos estrangeiros a nossa realidade. Penso que é mesmo um problema de capacidade
de adaptacgao.
Uma vez que os modelos sdo baseados em aspetos cientificos e sdo universais na sua aplicabilidade
devemos ter em atengdo esses aspetos cientificos e as caracteristicas do nosso contexto.

9. Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na
implementacgao das Praticas de GRH vindas do exterior?
Multiculturalidade/ Interculturalidade / Intraculturalidade/Legislacdo/Pessoas.
Para mim independentemente de outros aspetos histéricos estes sdo os fundamentais pois tem haver
com o comportamento, com a questdo cultural, a questado histdrica e com a pessoa.

10. De momento, quais as principais Praticas de GRH adotadas efetivamente PEA/UN?
Do ponto de vista pratico sdo apenas processuais de ambito administrativo desde a criacdo de normas
para o funcionamento de processos de RH, enquadramento das pessoas e acompanhar a nivel
administrativo. Na parte normativa estd previsto a questao estratégica, mas ainda ndo aplicamos na
pratica. E necessario Recrutar e Selecionar de forma estratégica de modo a atrair os melhores, reter
esses mesmos quadros e desenvolvé-los alinhando sempre as PGRH a realidade/necessidades do nosso

negaocio.

Para Hofstede sao cinco as dimens6es fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia
a Cultura Angola pode se caracterizar:
11. Elevado ou reduzida distancia hierarquica?
Elevada distancia hierarquica, muitos niveis hierdrquicos (afeta muito porque ao desdobrar as
orientacdes estratégicas elas ficam a nivel estratégico, dificilmente o trabalhador de base operacional
estd envolvido, comprometido pois ndo tem informacao. Ele ndo sé nao participa na tomada de decisao
nem na partilha deinformagao sobre as questdes estratégicas que deveriam ser partilhadas).
12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo?
Pela natureza da sua cultura elevado grau coletivismo na sua origem, obrigacdes para familia/grupo,
mas ndo sei se devido a globalizagdo, assimetrias encontradas, influéncias ocidentais, caminhamos para
um elevado grau de individualismo.
13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevado grau de masculinidade muito
show/ostentaco.
14. Controlo ou evitamento daincerteza?
Evitamento da incerteza necessidade emocional de regras. Estamos culturalmente habituados a rotina

e a zona de conforto. E as incertezas, o caos, a teoria da complexidade sdo desafios e é preciso saber
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15.
16.

17.

lidar com as incertezas para se poder se afirmar quem conseguir afirma-se quem nao conseguir fica
preso a rotina.

Orientagao para curto ou longo prazo? Orientagdo para curto prazo foco em obter resultados rapidos.
Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam
as PGRH da PEA/UN.

As diferentes dimens&es afetam, influenciam e condicionam quer positiva, quer negativamente as
PGRH.

Por exemplo, a PDI Alto promove a desigualdade social e tal reflete-se na gestdo a varios niveis, visto
que a hierarquizagdo é ainda muito grande nas empresas/instituicdes dificultando rela¢cdes de
comunicagdo em rede, implementagdo de mudangas, etc...

A dimensdo de IDV Baixo leva a dar prioridade, por vezes sem razao de necessidade a situacGes que
podem exigir do GRH muita ponderagao, equilibrio com o cultural e o legal e orientagdes internas - as
regras sdo por vezes desvirtualizadas de acordo com os interesses pessoais/familiares... O facto da
relagdo prevalecer em detrimento da tarefa pode levar a situagdes de ndo cumprimento de regras e
timings. Acredito que é o que leva a que boas PGRH nem chegam a ser testadas porque o cumprimento
de timings, de regras, de orientacdes ainda que informais acabam por ndo ser tidas em consideragao.
Levando as empresas a serem mais disfuncionais que funcionais.

Dimensdo MAS (baixo) as suas caracteristicas exigem muito jogo de cintura para qualquer GRH nas mais
variadas situagGes. As orientagGes sdo de muito curto prazo sobretudo no que diz respeito a obtencdo
do lucro e nem sempre o que se deseja é alcancado no médio prazo, quanto mais num curto. Ha que
saber deixar que as decisbes facam efeito e se tornem "habito" em relacdo a alguns dos
comportamentos humanos para que o ambiente e a cultura organizacional sejam saudaveis e
promotores de sucessos a médio e a longo prazo.

A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades
e aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

Aspetos positivos — nessa heterogeneidade encontramos experiéncias e modelos diferentes.
Dificuldades—falta de capacidade comportamental paraintegrar esses modelos e definir e criar um para

a nossa realidade cultural e organizacional.

E2 — Entrevista 2 (ISPB)

Qual a fungao que desempenha na PEA?

Acionista da PEA/ Assessordo Diretor Geral -ISPB/ Docente -ISPB.

Quais sao as suas habilitagées literarias? Mestre em Sociologia.

Qual a sua nacionalidade? Angolano.

Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA? Angola desde que nasci

PEA desde que a fundamos em 2005. Maio 2007 dei a 1 aula no ISPB.
98



5.

Na sua opinido qual a importancia da GRH?

Eu também ja fui DRH de uma organizacao que tinhamos 3 empresas sobre a minha responsabilidade.

A GRH é fundamental para qualquer empresa. S6 que depende da forma e do grau de organizagdo da
empresa e do seu tamanho. Para mim a Gestdo é sempre Gestdo de Pessoas, ndo existe outra gestdo,
por exemplo, numa empresa de tabaco eu ndo vou gerir as mdquinas, mas sim as pessoas que utilizam
essas maquinas. A questdo de gerir RH é mais amplo do que propriamente a fungdo em si, a fungdo
gestdo é gerir pessoas seja na agricultura, industria, empresas de servico (s se gere pessoas). E gerir
pessoas é saber utiliza-las de uma forma Util para elas e de uma forma util principalmente para as
empresas, po-las naquilo que se costumadizer colocar as pessoas certas nos lugares certos. O problema
é ter as pessoas certas, nos lugares certos, na altura/momento certo naquilo que é preciso fazer. E,
portanto, toda a dificultada da GRH, para mim, passa por ai. Quer dizer é evidente que hoje, a
organiza¢do moderna tem vdrias formagdes vdrias possibilidades de mudanca e os paradigmas hoje
mudaram. No tempo do meu pai e ainda no meu tempo as pessoas entravam para uma empresa e
ficavam 13 a vida inteira, iam subindo pouco a pouco na hierarquia, e ninguém estava preocupado se
eles davam mais rendimento a fazer uma coisa ou a fazer outra, nem eles queriam. E um dos grandes
problemas ainda hoje em Angola é que ha muita gente que pensa assim. Se fores ver os nossos alunos
aquitodos eles querem trabalhar parao Estado, porquetem uma possibilidadede carreira, ndo ganham
nada, mas ficamla e vdo subindo devagarinho até serem diretores que é cimulo da carreira. No entanto,
hoje em dia o conceito de emprego para toda a vida ja ndo existe, mas na cabega deles ainda existe. Em
angolaissoaindando mudou edificulta muitas coisas, por exemplo temos aqui professores em Benguela
que seriam muito mais efetivos se trabalhassem no setor privado aqui no ISPB ou no Piaget como
professores, mas que preferem estar agarrados a Katiavala Bwila, e vir aqui apenas colaborar, porque
4 tem possibilidade de fazer carreira. Felizmente isso vai mudar porque a lei sobre as carreiras
profissionais vai ser para toda agente, e, portanto, vai regularizar essa situagdo e as pessoas vao ter a
possibilidade de fazer carreira também no privado ou se forem de um lado para o outro como existe na
Europa. Eu sou professor assistente num sitio continuo professor assistente noutro sitio porque adquiri
esse patamar devido ao meu mérito e ndo porque estava a trabalhar num sitio. Esse € um dos maiores
problemas que temos a nivel de RH essa possibilidade de mudar as pessoas, tu ndo das aqui, mas se
calhar das noutro lado a fazer algo diferente. Agora numa organizagdo pequena como é a nossa isso
ainda é mais complexo porque tu primeiro ndo tens as pessoas que gostarias de ter pois ndo tens
recursos para as pagar, e das pessoas que tens, tens que lutar contra esta mentalidade. E as pessoas sdo
muito tendencialmente contra mudangas bruscas tem medo.

Capacidade de a empresa estimular as pessoas. Porque ha empresas cujo objeto de trabalho possibilita
que se estimule as pessoas ndo sé de forma salarial, mas também noutras realiza¢des. Nos aqui na PEA
somos ou deveriamos ser uma empresa capaz de fazer esse tipo de estimulo. E em certa medida temos
um bocadinho porque temos dreas muito distintas de atividades e, portanto, hd pessoas que podem
comecar num sitio e ir mudando. Por exemplo temos o caso da Dra. Margarida Medicina Dentaria que

comegou como bibliotecaria depois passou para a secretaria depois para laboratério e quando acabou
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0 curso comegou como assistente de medicina e hoje é médica e nossa professora em Medicina
Dentdria. A Margarida é um caso tipico de forca de vontade, mudanca, formacdo, ndo se acomodou
lutou pelo que ela queria. Tens outros casos de pessoas que comegaram num sitio, mas que ndo se
adaptaram e que temos muitas dificuldades de os enquadrar e também ndo tem entusiamos de mudar
de fazer outras coisas, ndo é preciso citar nomes. Tens outros casos de pessoas que estdo aqui
temporariamente até arranjarem lugares no estado. Alguns ainda querem manter vinculo de
colaboragdo outros rescindem mesmo. Portanto este tipo de mentalidades é dificil alterar
principalmente em empresas pequenas.

Como tem funcionado o departamento de GRH nos ultimos 5 anos?

Muito mal. E assim aqui hd uns anos, 2012, nos tinhamos uma profissional de RH tirou o curso e foi para
Diretora de RH. Aquilo que nds propinhamos, inclusive eu na altura como era diretor administrativo
aqui fiz varias propostas de qualificagdo dos trabalhadores. Nés aqui ndo temos definido uma carreira,
uma pessoa que entra como escriturario ndo sabe o que o espera daquia 5 /10 anos. N3o é visivel essa
mudanca, ndo tem alternativa de se formar. Entdo nds na altura propusemos uma tentativa de
diferenciagdo dos trabalhadores portempo e qualificagdo entravam para uma categoria e depois tinham
X anos para dentro dessa mesma categoria evoluir (salarialmente e ndo sé) o que permitiria que nem
toda agente tivesse o mesmo saldrio estando aqui hd 10, 2 ou 1 ano...infelizmente, ndo sei de quem é a
culpa, essa proposta nunca foi analisada e aprovada pela Administracdo ainda estd atual e em aberto
poderas dar uma vista de olhos se quiseres. Essa proposta consistia na criagdo de 3 grandes categorias:
os trabalhadores que ndo necessitam de uma qualificagdo especial (limpeza, jardinagem) aqueles que
tem alguma especializacdo especifica (gestdo de armazém, secretdria) e depois os quadros técnicos,
médios e superiores. E isso nunca foi feito. Tens por exemplo duas funciondrias que estdo aqui a
trabalhar connosco ha 10 anos (desde que a PEA comegou a sua atividade) e ganham o mesmo que
guem entrou ontem que haja alguma diferenciagdo até para estimular quem entra pela primeira vez.
Nunca se conseguiu aplicar uma politica de RH. Tudo dependeu da Administragdo, quem nunca quis
aplicar uma politica de GRH foi a administracdo...tudo o que existe é tentar fazer, na pratica pouco ou
nada foi possivel fazer.

6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fun¢des desta drea? Nunca deixou de
existir no ISPB. Na PEA é que deixou de existir.

6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracteriza a GRH? Administrativo. Salarios, assiduidade,
sangoes disciplinares (ndo tem havido muitos casos), contratos (existem contratos tipo) ...

Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?

N3o sei...a PEA ndo tem estratégia ...se ndo fores tu (risos).

Qual a sua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?
Penso que neste momento em ciéncia ndo existe uma politica de um pais ou de outro ...o que se pode
dizer é que ha questdes que tem que ser pensadas tratadas...nadado que é feitola fora nos pode deixar
diferente. Podemos é dizer que essas questdes tal qual foram aplicadas |4 fora tem que ser testadas

adaptadas.
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Por exemplo horarios flexiveis, em certos setores ndo se aplica, mas ha setores que isso é possivel.
E as vezes ndo tentamos testar dizemos apenas isso aqui ndo da,
N3o devemos descartar, mas também ndo devemos aplicar sem testar/adaptar a realidade do
pais/empresa.

9. Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na
implementag¢ao das PGRH vindas do exterior?
A realidade da provincia o contexto da empresa onde se pretende implementar determinada pratica e
testar e efetuar os ajustes necessarios.

10. De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?
ISPB_ Avaliagdo de Docentes houve 2013 (alunos responderamaum questionario umacomissdo interna
fez o tratamento de dados). No entanto, ndo se deu continuidade a essas avalia¢des.
Foi realizado uma vez um estudo clima organizacional por uma comissdo interna criada pela
Administracdo da PEA (Tinha um dos Administradores a coordenar mais 4 colaboradores) que

sinceramente nao sei se deu em alguma coisa concreta.

Para Hofstede sdo cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia
a Cultura Angola pode se caracterizar:
11. Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Elevada distancia hierarquica, hierarquia significa ordem e
desigualdade implicita.
12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo?
Elevado grau Coletivismo relagdo prevalece sobre a tarefa, nepotismo, se pudessem colocavam toda a
familia dentro da empresa. Tem vantagens e desvantagens. Pode ser Util se precisas de ter proximidade
alguém de confianga. Contudo o excesso de confianga pode gerar situagdes constrangedoras. Ele é
afilhado de quem, quem é que o colocou 3. Ha colaboradores que pensam que determinadas pessoas
estdo em determinados cargos ndo sao repreendidos porque estdo protegidos.
13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevado grau de masculinidade

necessidade de competicdo.

14. Controlo ou evitamento da incerteza? Evitamento da incerteza, por exemplo, o chefe deve estruturar
e orientar.
15. Orientagao para curto ou longo prazo? Orientagdo para curto prazo, imediatistas, ndo se preocupam

em economizar para o futuro.

16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam
as PGRH da PEA/UN.

Na minha opinido as dimensdes analisadas para a caraterizacdo da Cultura Angolana (resposta anterior)
condicionam diretamente e significativamente as PGRH, acabam por impactar e, em alguns casos, prejudicar os

resultados do DRH e, por conseguinte o desempenho da organiza¢do, uma vez que influenciam na capacidade
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do setor em atrair e manter os profissionais, naimplementacdo dos processos de recrutamento e selecdo mais

adequados, bem como de um sistema de recompensas e de desenvolvimento de competéncias atrativos.

Quanto a elevada distancia hierdrquica (onde a hierarquia significa ordem e a desigualdade é implicita) ja

perdemos quadros médios e técnicos devido a desmotivagdo salarial e condi¢cGes de trabalho.

17.

A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,

Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e

aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

Administrativos todas angolanas, no ISPB docentes (portugueses, brasileiros, cubanos...) e nas clinicas Cubanos

relagdo muito préxima com angola.

E3- Entrevista 3 (ISPB)

1.

Qual a fungao que desempenha na PEA?

Diretora Adjunta para a area Cientifica do ISPB.

Quais sdo as suas habilitagdes literarias?

Doutoramento em sociologia.

Qual a sua nacionalidade? Angolana.

Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA?

Em Angola e na PEA desde 2014. Fez agora em janeiro 5 anos.

Na sua opinido qual a importancia da GRH?

E grande nos trabalhadores porque se ndo houver GRH sentem-se desmotivados, de certa forma
desamparados, muitas vezes sentem muitas injusticas se ndo houver uma boa gestdo entre os varios
RH, depois sentem que ndo tém evolugdo na carreira.

Acho que é muito importante porque por um lado os trabalhadores desmotivados ndo trabalham muito
bem. Vai condicionar a produtividade e a qualidade dos servigos e aqui notamos bastante isso. Os
trabalhadores motivados ddo mais de si principalmente porque é um trabalho em que lidamos com
publico os trabalhadores desmotivados tem repercussdes a nivel do atendimento e da captacao até dos
nossos clientes, neste caso.

Como tem funcionado o departamento de GRH nos tltimos 5 anos?

Na PEA, ndo tem funcionado. Ndo existe. SO sei em relagdo ao ISPB. No caso do ISPB acho que tem a
divisdo de RH com uma técnica de RH.

6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fun¢des desta area?

Sé sei do ISPB como referi anteriormente. Nas restantes unidades ndo sei. E na Administracdo da PEA
nao facgo ideia.

6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracterizaa GRH?

Acho que é sé administrativa porque é processamento de salarios, das faltas, controlo de assiduidade

dos contratos e ndo ha mais nada.
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7.

10.

Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?

Sim ja se falou por alto naquilo que ird ser a estratégia dos RH terd mais as componentes estratégicas
de RH, mas ainda ndo sei ao certo.

Qual a sua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?

Da experiéncia que eu vejo acho que ndo é muito bom, ou seja, a realidade angolana é totalmente
diferente. O que se importa basicamente é da europa e principalmente de Portugal, acho eu e ndo
funciona porque os comportamentos sdo diferentes nao se aplica, tem de ser adaptado.

Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na
implementacdo das PGRH vindas do exterior?

Uma das coisas que se deve ter em conta é a questdo familiar que tem muita importancia em Angola
por exemplo em Portugal facilmentese pde os trabalhadores atrabalharao sabado, penso eu, aquinem
tanto. Em termos de horarios, por exemplo, as maes tém muitas obrigagdes com os filhos. Em Portugal
as pessoas ja estdo habituadas a relegar porque tém creches por exemplo aqui ndo tém. E muito mais
problematico e depois por outro lado a questdo do préprio horério, por exemplo, o cumprimento de
horarios ndo funciona em Angola como funciona na europa entdo impor aqui horarios rigidos muitas
vezes é um problema porque vai ter um tempo de habituagdo muito longo e se formos sancionar os
trabalhadores rigidamente por causa de pequenos atrasos ficamos sem trabalhadores.

Outra questdo os ébitos quando morre um vizinho que é considerado familia (lagos fortes) faltam para
ir ao funeral. Embora a lei comtemple apenas familiares diretos vamos descontar? Seremos conotados
como insensiveis, distantes, frios. Ndo se pode considerar apenas entes diretos pois os vizinhos aqui é
como se fosse familia e ndo cabe na cabega do angolano nao ir ao dbito do vizinho. Sanciona-lo porisso
teriamos de sancionar todos, desde o diretor o administrador até a empregada de limpeza. Portanto
iam faltar todos e sé se despedissemos todos.

E quando chove esse é outro problema que condiciona muito a assiduidade. Assim que haja grandes
chuvas principalmente as camadas mais baixas, essencialmente essas, habitam nos bairros sem
urbanizagdo, ndo tém esgotos, ndo tém nada fica impossivel para eles deslocarem-se, sairem de casa
nesses dias quando as casas nao ficarem inundadas e ndo tiverem uma série de problemas a afeta-los.
A seguir as grandes chuvadas metade dos trabalhadores ndo conseguem vir trabalhar.

Temos ainda a questdo da pontualidade “Estou a vir”, “Estou a chegar” e ainda nem saiu de casa ou do
escritério. Em Malange usam a expressdo “Malembe Malembe “devagar, devagar”. E necessaria uma
certa sensibilidade ter em conta a adaptagdao humana. O modus vivendi é mesmo a cultura e os habitos
instalados ao longo de geracdes que n3o para de repente outro tipo de habitos. E um bocado
complicado.

De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?

Honestamente ndo sei dizer. Sera controlo na assiduidade. Formagao profissional verificou-se o ano
passado, alguma, foi para os administrativos. Avaliacdo de desempenho e progressao de carreira
também ndo existe e esse é um problema grave ndo haver progressado na carreira que constitui grande

desmotivagdo que estamos a sentir. E relativamente a pacote de incentivos, por exemplo, desconhego.
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Talvez a Unica coisa que tenha existido é e nem é todos os anos, mas acho que houve 2 anos, em que
foi feito o jantar de Natal tem aproximado as pessoas, nem sei se isso é considerado uma PGRH. Mas
acho que foi so.

Ah relativamente as colaboradoras que engravidam (e acontece muitas vezes...) todas tem os direitos
assegurados direito a licenga, a licenga é curta 3 meses, mas cumpre-se. A seguranga social penso que
estd tudo regularizado pelas pessoas tém subsidio, tém o horario de amamentagao, pelo menos nos
casos que eu conhego funciona, tém direito a 1 dia por més para levar a crianca ao médico.

Estudos de clima organizacional deveriam ser feitos regularmente para validar o
envolvimento/comprometimento das nossas pessoas com o Projeto PEA. Estes estudos poderiam
também medir o nivel de motivacgdo, satisfacdo das nossas pessoas relativamente, por exemplo,
ambiente e condicdes de trabalho, ao modo de Gerir as Pessoas, colher recomendacdes/sugestbes de
melhoria, analisa-las cuidadosamente e tragar um plano de agdo a longo prazo paraimplementar agdes

concretas de melhoria.

Para Hofstede sao cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia
a Cultura Angola pode se caracterizar:

11. Elevado oureduzida distancia hierarquica? Elevadadistancia hierarquica as autoridades, os mais velhos
e os pais devem ser respeitados.

Em certo aspeto acho que facilita, pois, as pessoas aceitam mesmo que ndao concordem com muitas medidas,
aceitam sem contestar na maior parte dos casos, principalmente as camadas mais baixas. Os trabalhadores de
base ndo contestam. E preciso ser algo muito grave para contestarem.

Por exemplo quando tem pedidos para formagdo profissional é muito burocratico. Mesmo ndao havendo RH ou
por issotem que passar porumasérie de pessoas e demoramuito tempo até obter um parecer e condicionasem
duvidaetal comonas questdes dos vistos. Muitos trabalhadores que eram essenciais porque ndo ha no mercado
angolano que acabam por ndo vir. A demora é tanta para tratar dos vistos de trabalho que as pessoas acabam
por arranjar outras solugdes.

12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo?

E bastante coletivista ainda manter harmonia na relacdo é fundamental. Pelo que tenho vindo a observar nestes
ultimos anos que a nivel da cidade é cada vez mais individualista talvez, e a nivel das zonas rurais mais coletivista
e mesmo na cidade podemos ver umadiferenca entre classes, as classes mais baixas ainda sdo muito coletivistas,
também porque precisam, tém de se apoiar uns nos outros a solidariedade é essencial para a sua sobrevivéncia
e as classes mais altas jd é muito a medida da europa, mais individualista, cada um por si.

No nosso grupo PEA, por exemplo, eu acho que ja foi mais coletivista. Quando entrei 2014/2015 talvez inicio de
2016 havia um coletivismo maior, havia uma relacdo quase de familia. Agora noto cada um por si. A entreajuda
gue havianafalta de condi¢Oes de trabalho as pessoas ajudavam-se earranjavam solugdo. Agora é um bocadinho

cada um por si consegue, consegue, ndo consegue ...
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13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade?

Penso que estamos ainda numa sociedade muito masculinizada, procuram mostrar que tem que podem é muito
a autoafirmacgdo cada um a lutar pelos seus direitos embora, |13 estd, temos em certos grupos principalmente as
classes mais baixas e podemos observar nalguns grupos de alunos, por exemplo os mais velhos que ainda ha
muito a questdo da modéstia. Eu acho queisso tem a ver com Umbundo os Ovibundos. Eu posso estar enganada
porque em Luanda, ndo sei se é por ser mais cidade grande, as pessoas sdao mais individualistas autoafirmacao.
Aqui as pessoas muito mais modestas e isso vai-se prender com o 12 ponto o tal da distancia hierarquica. Estes
mais modestos aqui tém um respeito, submissdo a autoridade.

Na PEA é mais masculinidade e isso com a auséncia (ou desconhecimento) de politicas de RH em vdrios niveis

leva a um desmembramento mesmo das relagdes e na minha opinido o atual estado de desmotivagdo do grupo.

14. Controlo ou evitamento da incerteza? Controlo da incerteza. Eu penso que os angolanos sdo pessoas
muito, como é que hei de dizer, facilmente adaptdveis, ou seja, talvez pela histdria recente tem uma grande
facilidade em adaptar-se a novas situagdes e a circunstancia menos boas em que se calhar na europa as pessoas
ficavam desesperadas e iam logo reclamar e aqui as pessoas arranjam solugdes por vias se calhar ndo aquelas
institucionais, mas arranjam solugdes para confrontara tal incerteza.

O que se vé ai, na minha opinido é o seguinte a falta de condi¢Bes no ISPB e o que acontece é pelo facto de as
pessoas controlarem essa incerteza e arranjarem solug8es ad hoc para os problemas acabam por contornar

muitos problemas, as coisas sdo feitas mal ou bem, melhor ou pior, mais rdpido ou mais lento, mas sao feitas e
isso, na minha opinido, da uma falsa imagem a PEA, a administracdo da PEA, de que esta tudo bem e ndo esta.
As pessoas estdo é a desgastar-se e a arranjar solucdes a fazer trinta por uma linha para tudo acontecer e
acontece, mas ndo é nas boas condi¢des e isso leva a um desgaste muito grande e temos muitos quadros que
decidem por causa disso irem para outras instituicoes.

15. Orientagdo para curto ou longo prazo? Claramente curto prazo.

Na PEA, infelizmente também ainda é a muito curto prazo. E resolver o problema de hoje e o de ontem. As
questdes de amanha ainda sdo, ou seja, no discurso parece que é a longo prazo, mas na pratica no dia a dia, é s6
resolver o problema de ontem e o maximo o de hoje, o de amanha logo se vé.

O que acontece é que ndo conseguimos planear nada ou melhor planeamos, mas depois nada sai do papel e
guando chega a hora nao foi bem acautelado e, ou ndo ha recursos financeiros ou logisticos ou isto ou aquilo, as
pessoas ficam desgastadas porque sentem que ndo vale a pena fazer nada, pensar em nada a médio ou a longo
prazo porque depois ndo vai haver condigdes.

16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam
as PGRH da PEA/UN.

Ja fui respondendo na questdo anterior.

A cultura angolana acaba por ser a cultura da PEA.

Ainda queria dizer uma coisa que aqui ndo foi falado que é, ndo sei onde é que podemos encaixar isto, mas é a

questdo da cunha.
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Aqui claramente é cultural e acho que acontece em todas as empresas, mas de facto é culturaangolana e esta
plenamente visivel na PEA que é antes de irmos ao processo de contratacdo de recrutamento formal vai-se aos
amigos, dos primos e muitas vezes temos problemas e no ISPB sofremos problemas graves de pessoas que
trabalham no terreno quereriam trocar, mudar, mas ndo conseguem porque vieram por, tém ligacdo com
entidades mais altas que ndo podemos tirar.

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e
aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

Acho que hd um confronto de culturas porque hd um grupo de portugueses grande também, se calhar ndo em
percentagem, mas a nivel de dire¢cdo ,mesmo talvez a nivel de coordenagdo de cursos, e hd um bocado esse
choque entre os portugueses que tém a noc¢do de horario de assiduidade, de pontualidade, e isso vai chocar com
os habitos angolanos e mesmo na seriedade como algumas coisas sao feitas, para os portugueses é seriedade e
para os angolanos é exagero e entdo ha choque e também vejo um pouco, as vezes, é a criagdo de grupos em
fungdo dessas nacionalidades grupinho dos portugueses, grupinho dos brasileiros, o grupinho dos cubanos em

gue estdo muito encerrados em si mesmos. Ndo ha uma envolvéncia geral. Ha de uma forma superficial.

Aspetos positivos, em muitos aspetos porque ha uma mistura em termos cultural e as pessoas aprendem muito
umas com as outras. Viu-se alguns convivios que se fez, seja no Natal seja outros convivios que houve de almogo
por exemplo a nivel da musica, a nivel da gastronomia em que ha essa troca de experiéncias e os angolanos e

portugueses aaprender salsa, os portuguese e os bulgaros a dangar a rebita, sambae esse aspeto é interessante.
E4 - Entrevista 4 (ISPB)

1. Qualafung¢ao que desempenhana PEA?
Eu sou docente, coordenadora de curso.

2. Quais sdo as suas habilitacdes literarias?
Sou formada em Ciéncias Bioldgicas, pds-graduado em andlises clinicas e mestrado em Ciéncias e
Tecnologias.

3. Qual asua nacionalidade?
Brasileira.

4. Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA? 10 em Angola e na PEA.

5. Na sua opinido qual a importancia da GRH?
Os RH sdo uma pega extremamente chave, por exemplo, na motiva¢do dos colaboradores. Se os RH'S
nao funcionam bem, as coisas ndo funcionam.

6. Como tem funcionado o departamento de GRH nos tltimos 5 anos?
Nos ultimos cinco anos, bem mudou se muito. Estamos em 2018 antes ndo tinha no Instituto nenhum
qguadro de RH hoje temos. Era totalmente ligado a PEA- entidade promotora e os RH sempre funcionou
mesmo sO na parte de contratacdo e pagamento, ndo mais do que isso e os deveres laborais, a questdo

de saude sd. Mas ... ouvimos dizer “ah vamos fazer um plano de carreira para as pessoas, funciondrios
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10.

quer administrativos, quer docentes, planos de formacdo para os docentes” hoje em dia, nos ultimos
anos, ja melhorou um pouco. A nivel administrativo, as pessoas estdo tendo alguma formacao.

6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fun¢Oes desta area?

A PEA, a entidade empregadora, mas apenas questdes administrativas.

6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracterizaa GRH?

Administrativo como referinas questdes anteriores. Etem severificado melhorias nessa areafaltaagora
a parte mais estratégica.

Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?

Se foi divulgado ainda ndo tenho conhecimento da estratégia para este ano nem para os préximos 5
anos.

Qual a sua opinido sobre a utilizagao, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?

Ha um grande choque cultural. Todo e qualquer pais, traz uma carga cultural que incide diretamente no
trabalho. O facto de vir de outras pessoas com outras vivéncias muitas das vezes ndo concordam, e ndo
acho nem correto, nem natural, muitas das praticas que acontece aqui. Eu posso citar, por exemplo, o
Obito. A lei prevé se for parente direto, é previsto cinco dias seguidos.Sé que na nossaculturae a minha
cultura também, ndo é assim que as coisas funcionam. E se um lider de equipa, estrangeiro de uma
outra cultura ndo tiver conhecimento que os vizinhos aqui sdo tratados, considerados familia (conexdo
muito forte) pode gerar situagdes constrangedoras entre o Lider e os Liderados. Ndo é e ndo ha esse
esclarecimento junto das pessoas. E muitas vezes as pessoas tém direito que ndo sdo exercidos. Por
exemplo, as maes, se ndo me engano, posso estar falando errado, tem direito uma vez por semana,
quando esta gravida, ou amamentando, a sair, a questao do pré-natal. Isso também n3o é cumprido em
algumas empresas porque as pessoas desconhecem isso. Entdo falta o esclarecimento de tudo. Ndo é
so pelo positivo ou pelo negativo. Isso tudo influencia no trabalho.

Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na
implementacdo das PGRH vindas do exterior?

Recomendo ter em conta a cultura para evitar os choques culturais que podem dificultar as relagGes
interpessoais.

De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?

As praticas sdo essencialmente administrativas. No entanto, este ano nés fizemos formagdo para
docentes, ainda sdo necessarias mais acoes de forma continua, mas ja € um bom comeco o que ja se

fez.

Para Hofstede sdo cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia

a Cultura Angola pode se caracterizar:

Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Elevada distancia hierdrquica. Muito respeito pelas

autoridades.
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12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo? Coletivismo, sé se formos por lacos

familiares que sdo muito fortes. Mas a nivel de empresa é o individualismo. Cada um por si.

13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevados graus de masculinidade tendem
a exibir-se.
14. Controlo ou evitamento da incerteza? Necessidade de regras. Ndo se controla ndo se sabe o que vai

acontecer. E quanto menos lidarem com aincerteza melhor.

15. Orientagdo para curto ou longo prazo? A nivel da sociedade curto. Viveu agora. A nivel empresarial o
ideal seria longo prazo, mas na pratica fica tudo a curto prazo. Era para ser longo, mas nao se galga todos os
passos necessarios para atingir o longo. Fica curto, porque chegou ja o tempo para o desfecho, mas como n3o se

fez os passos nessa pratica fica tudo curto.

16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam

as PGRH da PEA/UN.

Elevado distanciamento hierdrquico - para se ter uma resposta para determinadas coisas, acaba

passando, por tanta chefia, tanta burocracia que no final ja passou até o prazo que era necessario. Fica sem ser
pratico essa distancia. Deixa as coisas impraticaveis.

Individualista-Porque semprevaiter um funcionario com mais regalias sociais em comparacdo com outro. Entao,
como eu tenho, umacala aboca dooutrondotem depois, issosempreacabase sabendo que o que gera conflitos,
porque sempre vai achar que vai porque é favorecido, porque conhece “a”, “b” e “N” normalmente, dentro da
empresa, nds temos que estar ligados as habilitacdes e competéncias da pessoa, lideranga. Isso é importante
para o desenvolvimento e isso traz o desenvolvimento da empresa que muitos vao passar, eu fago a mesma
coisa, faco muito mais ou muito menos, entdo para que é que eu vou fazer? Assim a pessoa acomoda-se e deixa

de fazer.

A competicdo entre as diferentes UN é visivel quando deveria se pautar pela cooperagdo pois somos todos do

mesmo grupo/projetoa PEA. Cada um tem a sua razdo de ser o seu valor.

A questdo da incerteza, eu vejo como um panorama nao sé do grupo, mas a nivel da sociedade e fase ao que nds
passamos. Agora a resisténcia ao novo isso em qualquer lado. Qualquer mudanca, isso é do ser humano. E
intrinseco. Vai gerar a resisténcia se ndo percebermos porque que temos/estamos a mudar. Tem que saber lidar
com a mudanga com ponderagdo e aqui mais uma vez é crucial o papel do GRH como agente de mudanga, a
grande questdo muitas vezes é que as chefias querem impor uma mudanga essa imposi¢do pode conduzir a

resisténcia.

Curto Prazo- Por exemplo, eu pessoalmente enquanto docente nao sei bem onde estou enquadrada e ndo tenho
conhecimento da progressao na carreira. Ou seja, daqui a 5 anos vou ter oportunidade de subir numa cat egoria,
ser elevado para isso tem um reconhecimento em meios financeiros ou outro incentivo. E tal como eu varios

colegas estdo nessa situacdo. E como se desconhece, a pessoa acaba por ndo estar tdo engajada, n3o estar
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motivada. Ndo sabe com o que contar vai se vivendo um dia de cada vez. Até porque daquia 5 anos ndo sabe

onde podera vir a estar.

Outra questdo que se coloca do agir/gerir a curto prazo, dia a dia, caso a caso. Ndo se sabe porque para uns vale
uma coisa para outros vale outra. Isso é complicada, muito complicado. Vem um chora tem direito outro que

cala ndo tem.

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e
aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

Eu acho que é positivo que cada um traga a sua experiéncia e nds aprendemos e ganhamos muito uns com os
outros. Negativa pode ser a convivéncia do dia a dia devido a perce¢Ges diferentes, por exemplo, o que ndo é
aceite no meu pais pode ser aceite aqui e vice-versa. Tem pessoas que sdo mais abertas para o novo, o diferente

e outras vao fazendo varias criticas negativas julgamentos, o que ndo é legal para o relacionam ento interpessoal.

E5- Entrevista 5 (ISPB)

1. Qual a fungdo que desempenha na PEA?

Atualmente sou coordenadora do curso de Administracdo e Gestao do Territdrio no ISPB.

2. Quais sdo as suas habilitacGes literarias? Mestrado em Estudos Africanos pelo ISCSP.
3. Qual a sua nacionalidade? Angolana.
4, Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA?

Eu sou daqui. Sou natural de Angola sempre trabalhei em Angola a vida toda. Se falamos de PEA enquanto

instituicdo, eu sou acionista da PEA, mas trabalhando no Instituto desde que entrei na reforma, eu acho que

desde dois mil e catorze ou quinze, ndo estou bem certa.

5. Na sua opinido qual a importancia da GRH?

Na minhaopinido,acho quetem umaimportanciafundamental, porque eu posso considerar até, se estivé ssemos
a falar de um edificio de recursos humanos podia dizer-se que os Recursos Humanos é o alicerce. Se nés nao
mantivermos os RH bem organizados, praticamente esse edificio ndo tém estrutura para continuar e cai. Cada
vez mais, na atualidade, os RH vdo tendo mais importancia porque cada vez mais dd-se mais importancia ao

homem.

6. Como tem funcionado o departamento de GRH nos ultimos 5 anos?

Bem, eu praticamente ndo posso dizer. Sei que tem havido algumas dificuldades nas reunies em que participo
e que ja se tem falado desse assunto. Talvez nunca tivessem encontrado as pessoas certas. Sei que na primeira

fase houve grandes problemas, com contratos com os trabalhadores queixavam-se muito e em reunido da PEA
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tomamos decisdo de resolver isso 0 mais urgente possivel, mas penso que a seguir, contratou-se uma outra
pessoa, mas também nao se resolveu e desde que eu estou a trabalhar, continua a ouvir-se as mesmas queixas

que ja se colocou numa Assembleia geral ha uns cinco anos atras e até hoje continua a falar no mesmo assunto.

Quer dizer que continuam a ndo levar o assunto a sério.

E complicado e preocupante, porque estamos a falar de pessoas até porque pode indiciar que os membros do
CA n3o estdo a levar isto a sério, porque de facto pode-se errar uma vez, mas errar sempre. Esse tema/ assunto
é antigo. Eu lembro-me de termos debatido este assunto, que inclusive tinha-se pago uma multa muito elevada
relacionada com qualquer assunto relacionado com RH. Que ja ndo posso precisar o que ndo estava em

conformidade e ali tomou-se decisdes e que ao fim e ao cabo nao se resolveu nada.

E temos perdido Pessoas porque o tempo que estou a trabalhar e estou mais envolvida tenho visto que ndo tém
se levado esta questdo de RH a sério, no sentido de fidelizar, ndo sé com as pessoas que nos tém sido Uteis ao
longo do projeto e que deixam ir embora sem sequer ter uma conversa com as pessoas, uma contraproposta,
sabemos que as pessoas saem chateadas com os assuntos e nem sequer conversamos com as pessoas. Penso

gue este assunto é realmente um ponto fraco aqui dentro da instituicdo.
6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fun¢des desta area?

Nao sei bem. Penso que um dos Administradores com suporte da area financeira na PEA. Aqui no ISPB desde que

ca estou que temos a Nayr.
6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracterizaa GRH?

O que eu posso dizer é operacional, ndo conhego bem esses conceitos, mas da-me a ideia de que o operacional
é do tipo “vamos apagar” a chama, o problema estd aqui vamos para aqui se estd ali vamos para ali, no dia a dia.

Estratégico é que ndo é de certeza absoluta.

7. Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?

Ainda ndo tenho conhecimento.

8. Qual a sua opiniao sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?

De outros paises sei de boas praticas, nés fizemos algumas formacdes nesse aspeto de RH e nessas formacgdes
tém tido conhecimento de algumas boas praticas noutros paises. E sdo bem-vindas essas iniciativas essas ideias.

Ter conhecimento de que é feito la fora.

O que é preciso, é sempre adaptar, porque, muitas vezes, o que acontece é que nds queremos pegar em praticas
e geralmente aplicar tal e qual sem sequer adaptar. Isso tem sido sempre o nosso erro, em todos os aspetos e
nos RH, também porque esquecemos as vezes que existe a nivel local formas de pensar, de agir diferente e
gueremos aplicar coisas que ndo se coadunam, as vezes queremos generalizar coisas. Por exemplo, lembro-me

guando se decidiu que se devia trabalhar periodo Unico das oito as quinze e trinta, essa pratica foi por causa de
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uma necessidade de Luanda porque os trabalhadores dificilmente conseguiam ir a casa almocar e regressar as
catorze e trinta. Entdo generalizaram para todo o pais quando ndo era necessario. Se em Benguela que era a
provincia logo a seguir a Luanda com, mais movimento, era possivel ir almogar a casa imagine entdo, no Cunene
ou no Cuando Cubango, onde as pessoas ndo fazem nada. E ndo faz sentido, por exemplo, exigir aplicar periodo

Unico e ndo ter refeitdrio, cantina um local para os colaboradores fazerem as suas refei¢des.

Procuraram implementar um sistema de periodo Unico de trabalho, mas ao fim ao cabo nao existe porque vai ao
servico, por exemplo 12h30 e ndo estd |4 ninguém pois todo o mundo sai parair almogar. Estas coisasndo ésé a
nivel de aplicar praticas de outros paises, mesmo dentro do pais é preciso também ter cuidado com a

especificidade de cada sitio.

9. Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na

implementag¢ao das PGRH vindas do exterior?

Ter em conta a questdo cultural. Por exemplo 6bitos — morre um vizinho o colaborador falta porque considera

esse vizinho como um membro da familia.
N3o podemos falar sé das empresas porque de facto ai chocam com os aspetos culturais.

Praticamente uma pessoa vivendo numa determinada realidade tem que se adaptar a realidade. Muitas vezes
pode ser motivo de sang¢des sociais. Quando uma pessoa tem um ébito no mesmo bairro, na vizinhanga, e que a
pessoa ndo se faga presente, essa pessoa pode vir a sofrer sangdes sociais, 0 que praticamente deixa a pessoa

num determinado desconforto.

N3o sei como haviamos de trabalhar isto, de facto, uma pessoa estd a seguir a cultura ocidental e dentro da
cultura ocidental ndo tem que se ater a estas questdes. As pessoas ndo vém trabalhar, é falta e pronto, desconta
e pronto.Agorando hd ninguém ainda que estudou os aspetos dasociedade, principalmente para poder, adaptar
estas questdes a sociedade local, porque nds, normalmente estamos agarrados aquilo que ja existe na sociedade
ocidental e ndo ha ninguém que se da ao trabalho, de pegar nos conceitos gerais e aplicar a realidade local, que
ndo deixam de ter importancia, e muito, principalmente quando se trata de sociedades mais pequenas e mais
homogéneas. A medida que nds estamos nos centros, sobretudo nos grandes centros urbanos, como Luanda e
Benguela que muitas vezes ha uma grande heterogeneidade e ali as coisas diluem. Estes conflitos ficam diluidos,
mas quando vamos para os centros urbanos mais para dentro, cada vez mais estes assuntos vdo ter muita

importancia. Como lidar com eles?

A Lei Geral do Trabalho ndo comtempla vizinhos apenas entes queridos, sé que depois o colaborador vem e diz

gue é vizinho e cresceram juntos e se a pessoa diz ndo cria um desconforto e desmotivagao.

Eu sei, por exemplo, na realidade da Namibia, adaptaram esta questdo, muito bem porque sé existem funerais,

aos sabados e aos domingos quer dizer, as pessoas podem morrer, mas s6 vao fazer o funeral aos sdbados e
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domingos porque as pessoas ndo trabalham. Quer dizer que a pessoa se adapta ali qualquer coisa. Agoranés é

preciso ter para adaptar.
No entanto, nds aqui, morre muita gente nas estradas e nos hospitais.

Nos ndo temos condigGes de os conservar se calhar a Namibia tem outras condi¢Ges de os conservar. Era preciso
mesmo adaptar. Eu sei que agora os funerais de criangas sdo sé de manha e de adultos é a tarde. Mas isso, ndo

resolve.
Enfim, é uma questado cultural que afeta por exemplo a assiduidade.

Afeta muito e se nds ndo vamos ter em conta esse aspeto podemos também incorrer novos erros pois a toda a
hora tem gente a morrer. Era preciso haver um estudo sério pois é muito delicado. Dificilmente encontramos
pessoas preocupadas em estudar realidades locais para adaptar coisas internacionais. Geralmente é mais

comodo por quaseigual como se faz I3 e pronto e ninguém se incomoda com mais nada.

Mas por isso é que nunca surte grande efeito e hd aquela resisténcia das pessoas aceitarem certas

medidas/mudancas.

Comeca mesmo, a partir dos chefes, e nés se formos a ver nesse aspeto a fungao publica, por exemplo, é uma
das que praticamente fecha os olhos para isso tudo. E depois vamos, quer dizer, o governo que é a estrutura
praticamente acompanha a lei geral do trabalho e que exige que se aplique, mas se formos a ver na funcao
pUblica ndo se aplica nada disto. E muito capaz de morrer alguém, mesmo funcionario publico, ninguém vem
trabalhar e ndo se marca falta. Morre alguém, a pessoa gosta de dizer “olha hoje ndo vou trabalhar porque
morreu o meuvizinho” e ninguém marcafalta. Mas, no entanto, sdo os mesmos funcionarios quesdoinspetores,
que nos servigos privados, vao aplicar as inspegdes e tém em conta esse aspeto. Vamos ver que a fungao publica,

tenta mais ou menos cumprir com a realidade local sem ter grandes conflitos.
10. De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?
Bem como disse tudo muito operacional dia a dia

J& formagdo continua, avaliagdo de desempenho, progressdo de carreira alinhada ao negécio de forma
estratégica ndo existe. Isto aqui é a coisa que eu tenho ouvido desde que estou a trabalhar aqui sdo muitas
gueixas de pessoas que nao desenvolvem na carreira estdo aqui desde o inicio a trabalharem connosco desde
que comeg¢amos até hoje, sempre no mesmo nivel, ndo existe aqui uma perspetiva de crescimento de

desenvolvimento. Acho que, como ja falei no inicio esta questdo de RH, constitui o ponto mais fraco aqui na

instituicdo é preciso ter em conta esse aspeto se querermos de facto mudar/ melhorar.

Para Hofstede sao cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau

de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
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orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia

a Cultura Angola pode se caracterizar:

11. Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Elevada distancia hierarquica

E mesmo muito complicado responder a isto. Eu podia dizer que em determinados aspetos é feita uma grande

distancia e outros ndo.

Particularizando se nés formos veraculturaangolana, a distancia hierdrquicasente-seno sentido de que quando
uma pessoa é chefe ocupa determinado lugar ele assume aquela vaidade, aquele distanciamento, sente que
aquela posicdo que sera uma forma de se sentir importante. Neste aspeto, talvez tenha um bocado haver com o
que as pessoas em Angola fazem para atingir uma determinada situagdo, uma determinada posi¢do hierarquica,
ndo é preciso ter determinadas habilitagdes literarias, as pessoas praticamente atingem determinados postos
sem qualificagBes para tal. Se calhar por causa disso é que ha esta distancia, porque ela acha que é o Unico
momento que tem para se sentirimportante. Ndo sé ele como toda a familia, temos visto muitos comentarios.
Eu oico muito quando determinado familiar num determinado momento foi nomeado diretor provincial ou

administrador, todos familiares dizem chegou a nossa vez.

Agora nés vamos mandar, agora nds vamos ter determinada posi¢ao ndo ha distancia hierdrquica, é no sentido
de comoas classes sociais em Angola estdo diluidas. Nés ndo podemos dizer que ha umagrande hierarquiasocial,
porque as pessoas, praticamente de classes sociais diferentes, convivem partilhando a mesma casa do mesmo
prédio. Embora sejam de condi¢des sociais diferentes esses aspetos fazem também com que ndo haja essa

distancia hierarquica.

Como todos aspetos culturais é muito complicado para analisar, mas eu sinto isso. Num sentido podemos dizer

gue ha uma distancia hierdrquica e noutro praticamente nao ha.
12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo? Elevado grau de Coletivismo.

Ha relagbes fortes entre individuos e se formos a ver isso explica também o que ja falamos atras, aquelas
questdes do dbito. Essa relagdo forte praticamente tem muitoa ver com a solidariedade, hoje é ele amanha sou

eu, se eu nao for ao dbito de fulano depois também ninguém aparece ninguém ajuda.

Entdo podemos caracterizar como fortes lagos entre individuos que é o tal coletivismo. As pessoas sdo gratas a
estes esforgos e as protege toda a vida com troca de solidariedade inquestiondvel. Isto é verdade.... Eu hoje
ajudei.... Existe isso. Alids, se formos ver alguns autores que escrevem sobre a cultura Africana dizem em alguns
aspetos que este é um trago proprio de sociedade pouco desenvolvidas em que o grau de solidariedade muito
forte, porque, como as institui¢cdes sociais ndo funcionam, entdo suportam-se uns aos outros. Aqui ndo ha o
subsidio de desemprego, ndo ha subsidio por morte, ndo ha subsidio de incapacidade, entdo, isto é, suportado

pela sociedade, porque se formos ver, todos nds nos ajudamos uns aos outros, entdo, estes lagos sdo realmente
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muito fortes e coesos desde o nascimento, as pessoas estdo no mesmo dentro destas relacdes muito fortes e

que explicatudo o resto que falamos.

13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevado grau de Feminilidade.

Eu acho que é mais feminilidade. Se formos a ver a familia socializa as suas criangas, no sentido da modéstia e
da solidariedade, estamos a falar na sociedade, no sentido geral, porque néds as vezes temos aquela tendéncia
de pensar que o grupo de pessoas quevivem nos centros urbanos é a sociedade angolana, mas quantas sdo estas
pessoas que vivem no meio urbano, quantos sao, corresponde a quanto por cento da sociedade angolana. Se
calhar nem a dez por cento e as vezes temos tendéncia de olhar para esta sociedade que esta aqui perto de nés
como se fosse a sociedade angolana, mas a sociedade angolana é muito mais, esta que nds vemos e que nods
conhecemos e que esta aqui a nossa volta e que se calhar sdo funciondrios publicos que tem influéncias. Podia
falar que seria grande masculinidade, mas se formos falar da sociedade angolana mais profunda, que vive la no
interior, que corresponde mesmo a cultura de origem, a origem mesmo doméstica, forma as suas criang¢as no

sentido da modéstia e da solidariedade.
N&s aqui, por exemplo, temos ainfluéncia do tempo colonial...as elites tém muita influéncia....

Eu vejo, por exemplo, dando aqui um exemplo do CAFEU que sdo os acampamentos que todos os anos ha, que
os estudantes de Ensino Superior organizam, realiza-se em cada ano numa provincia diferente. Eu lembro-me
guando se realizou em Benguela, os estudantes do ensino superior de todo o pais acharam Benguela uma coisa
fora de série. Diziam que as pessoas aqui sdo muito educadas, os cupapatas(motas) sdo educados, eu fico
assim.... Realmente cada um fala em funcdo do seu ponto de referéncia. E eles estdo a vir de uma provincia onde

ndo tém essa referéncia aqui. Acharam que o cupapata é muito educado. E nds aqui dizemos o contrario.

Porque a nossa referéncia aqui sdo as elites aqui que praticamente influenciam as pessoas num determinado
sentido e geralmente o cupapata, emborands achamos quendo sdo educados, eles tém outro tipo de referéncias
que acham previamente. Ficaram assim muito admirados, com Benguela. As pessoas aqui sdo muito educadas,

inclusive cupapatas sdao muito educados, que param nos sinais, ddo prioridade as pessoas e nds nao dizem os isso.

Ndo temos essa realidade, mas de facto é isto que eu digo. Nés normalmente vivemos numa sociedade que
temos tendéncia de pensar que as pessoas que vivem no centro urbano, é o povo angolano, mas de facto ndo é.

E uma percentagem ja com muita influéncia de muitos lados.

Ja ndo vamos encontrar o mesmo em Cabinda. Embora seja um centro urbano, ja ndo tem essa influéncia. Ndo

vamos encontrar no Cunene, no Cuando Cubango, ali as pessoas ja tém menos influéncia da cultura ocidental.
14. Controlo ou evitamento daincerteza? Controlo daincerteza

Procuramos controlar, nds vivemos numa incerteza desde que ascendemos a independéncia. E as pessoas que
sdo da minha geracdo vivem esta incerteza, sempre controlando no sentido de “nao, isto vai melhorar” e temos
sempretido essa referéncia desde quando se realizou o primeiro Congresso do MPLA “ah, as coisas vdo melhorar

114



“quando se realizarem as primeiras elei¢cdes, “Vai melhorar”. Agora estamos nas autarquias. Quer dizer, nés
procuramos sempre uma forma de tapar o sol com a peneira. Agora, vais ver quando forem as autarquias tudo
vai melhorar. Isso estd assim porque isto ainda é uma governagdo centralizada, mas quando for local vai
melhorar. Mas atrds ja houve outras situagdes. Porque é o partido Unico, no tempo do partido Unico, vai ser
melhor com o multipartidarismo, ja ndo vai haver abusos com as pessoas. Vai tudo melhorar, mas tudo continua
na mesma.E as pessoas vao sempre mantendo aquela esperanga. Mesmo queseja iluséria, mas vive-secom isso.

Eu acho que é isso mesmo. Vai-se contornando.
15. Orientagao para curto ou longo prazo? Orientagdo para curto prazo.

N3o é sé no aqui, agora mesmo, uma questdo de uma sociedade tradicional ainda pouco desenvolvida, como
dizia, como muitos estudiosos sobre culturas tém falado, esta solidariedade é muito forte, a medida que as
sociedades tradicionais sdo menos desenvolvidas. Nesse sentido também é a mesma coisa. Pensar a curto prazo
tem muito a ver com a sociedade pouco desenvolvida e tem a ver com a esperanga de vida. A pessoa a medida
gue vai desenvolvendo a sociedade vai aumentando a esperanca de vida e vai pensando a longo prazo. Isso faz-
se sentir no aspeto da poupanca. As pessoas ndo poupam. Por tudo e por nada ddo festa, e gasta-se muito

dinheiro com festas. N3o é o povo angolano. S3o as sociedades pouco desenvolvidas. E o viver o hoje ...

Eu ja trabalheinuma ONG, em que nés faziamos trabalhos nas comunidades e obrigdvamos a plantar umaarvore,
mas eles ndo plantam arvores, ndo queriam plantar drvores, mas quando viam uma todos iam para debaixo da
arvore. E perguntdvamos porque que é que vocés ndo querem plantar arvores? Oh, quando crescerem ja ndo
estaremos aqui, era o que eles diziam sempre. Realmente tem muito a ver com a esperanca de vida. S pensam
eu ndo vou ficar aqui muito tempo, para qué que vamos plantar. Ndo pensam sequer que amanha os filhos
podem vir a usufruir daquela arvore. Sabe também que podem ndo estar mais nesse lugar. Por isso é que nao

queriam plantar drvores a pensar nos filhos porque aquele lugar era passageiro.

16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (12 a 15) afetam

as PGRH da PEA/UN?

A escolhas das dimensdes influenciam totalmenteas praticas de GRH. A culturade um povo moldaa formacomo

ele age enquanto coletivo a um nivel macro e ao proprio individuo a um nivel micro.

Esses individuos sdo os funcionarios das empresas e do estado e a forma como eles sdo educados a luz das

caracteristicas da cultura onde estdo inseridos, constitui um fator orientador de comportamento determinante.

Enquanto GRH, para que se consiga orientar e encaminhar é preciso conhecer as especificidades culturais, para

assim perceber o motivo de determinadas atitudes e comportamentos.

Contudo, ndo acredito que se deva assumir as falhas culturais como inalteraveis, enquanto GRH é fundamental
entender a cultura, mas também ajudar a identificar e ultrapassaraspetos da cultura que possam ser prejudiciais

para o individuo e para a atividade que ele desempenha.
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Assim, as politicas de GRH devem sim ter em conta a cultura dos paises, mas ndo serem limitativas.

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e

aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

Eu achoqueissoai é pacifico. A partirdomomento que os estrangeiros estdo num outro pais, sé tem que cumprir
as leis desse pais e estar mentalizado para se adaptar a realidade local. E claro que nds os angolanos somos
pessoas que se calhar por causa da guerra e de toda a nossa histéria estamos habituados a lidar com qualquer
tipo de nacionalidade. Nos ndo somos cidaddos que normalmente pdem de lado ou separa as pessoas. Nesse
aspeto somos pessoas normalmente muito acolhedoras temos tendéncia de tratar o outro como se fosse da

nossa nacionalidade. Ndo ha discriminacao.
E6 - Entrevista 6

1. Qualafung¢ao que desempenhana PEA? Docente GRH e Coordenadora do Curso de GRH.

2. Quais sdo as suas habilitagdes literarias? Mestre em Politicas de Desenvolvimento de Recursos
Humanos.

3. Qualasua nacionalidade? Portuguesa.

4. Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA? Em Angola desde 2012. Na PEA 5 anos.

5. Na suaopinido qual a importancia da GRH? A GRH é o que permite cada organizagdo respirar, viver de
forma sauddvel, harmoniosa e sustentdvel. Fago muitas vezes a comparagdo com o sistema circulatério
ou cardiovascular, formado pelo coragdo e vasos sanguineos, que é responsavel pelo transporte de
nutrientes e oxigénio para as diversas partes do corpo. Assim vejo a GRH responsavel por nutrir as
organizagdes nutrindo as suas pessoas.

6. Como tem funcionado o departamento de GRH nos ultimos 5 anos? Estd area por mais estranho que
possaparecer, uma vez que formamos GRH no ISPB, desde 2012 a2017 tem enfrentado varios desafios.
Ainda ndo foi possivel reter um GRH Sénior para apoiar a Administra¢do na Gestdo das Pessoas. A
Administracdo da PEA, consciente da importancia/necessidade de termos pessoas certas para elevar as
nossas pessoas e negocio tem se focado em priorizar e organizar/estruturar essa drea t3o importante
para o crescimento, desenvolvimento de qualquer negdcio.

6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fun¢Oes desta area?

Na Administracao da PEA as fun¢des de GRH foram repartidas pela drea financeira com suporte da
secretdria executiva, o processamento salarial foi terceirizado e aspetos legais eram assegurados pela
assessoriajuridica.

6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracteriza a GRH? Essencialmente administrativo foco
cumprimento da LGT, contratos, saldrios, férias, faltas, processos disciplinares, despedimentos, algumas
acOes de formagdo pontuais.

7. Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?
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10.

Tive oportunidade de integrar a equipa da definicdo das Politicas de Gestdo de Pessoas da PEA e
organizacdo/preparacio para a fase de implementagdo do mesmo. Para este ano pretende-se dar inicio
aimplementacgdodas PGPPEA, mas antes deseiniciar o processode implementac¢do serafeitoumaacao
de sensibilizagdo, esclarecimento atodos os colaboradores. Primeiro paraterem mais informagao sobre
as linhas gerais da Estratégia de Gestdo de Pessoas para os préximos 5 anos. O foco sera a capacitagdo
e desenvolvimento das nossas pessoas. Depois para estarem conscientes que o empenho, colaboragdo,
cooperacdao de todos serd fundamental para avancarmos juntos para uma Gestdo de Pessoas
estratégica.

Qual a sua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?

E importante termos a mente aberta e perceber que podemos sim aprender com profissionais e
empresas de referéncia a nivel Internacional e mesmo Nacional (em Angolaja temos varias referéncias).
Participar de Eventos GRH Nacional e Internacional, alargar a rede de Networking e nutrir essas relagdes
faz nos crescer enquanto pessoas e profissionais e acabamos por ser uma melhor contribui¢do para as
empresas/projetos que abragamos.

Acredito que sim podemos nos inspirar nas melhores praticas de GRH de outros paises ou até mesmo
de outras provincias de Angola, por exemplo Luanda. No entanto defendo que antes de importar
modelos é necessario adapta-los ao contexto e cultura local.

Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na
implementacdo das PGRH vindas do exterior?

Ter em conta o contexto, realidade da provincia da empresa onde se pretende implementar uma
determinada PGRH bem como a sua cultura local, organizacional. Por exemplo em Luanda e outras
provincias temos porvezes situagcGes particulares e Benguelaa mesma coisa. O que funcionaem Luanda
pode ndo funcionar exatamente da mesma maneira em Benguela e vice-versa por vezes é necessario
adaptar. Quando falamos de outros paises 0 mesmo pode acontecer.

De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?

Como jareferi numa outra questdo até a data atividades meramente administrativas. No entanto, com
a estratégia definida para os proximos 5 anos novas praticas serdo introduzidas de forma gradual,
nomeadamente aposta na capacitagdo de todo o Capital Humano, recorrer as novas tecnologias para
automatizar os processos administrativos e libertar tempo para questdes mais estratégicas, utilizar o

HR Analytics para melhorar osindicadores de desempenho e os resultados das iniciativas de RH da PEA.

Para Hofstede sdo cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
orientagdo para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia

a Cultura Angola pode se caracterizar:

Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Elevada distancia hierarquica existéncia de muitos niveis

hierarquicos.
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12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo? Elevado grau de Coletivismo preservar a
harmonia nas relagées é muito importante.

13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevado grau de Feminilidade aqui a
harmonia nas relagGes é essencial.

14. Controlo ou evitamento da incerteza? Evitamento da incerteza, acaba-se por criar tantas regras, que

muitas vezes nem sdo cumpridas, apenas para se sentirem seguros (mesmo que seja ilusdo) e evitar -se a

incerteza.
15. Orientagdo para curto ou longo prazo? Orientacdo para curto prazo foco no hoje amanha logo se vé.
16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam

as PGRH da PEA/UN.

De acordo com a minha experiéncia e tendo em conta a caracterizagdo da cultura angolana (resposta anterior)
todas as dimensdes referidas anteriormente tem impacto na forma como se faz a GRH em Angola, por exemplo:
Distancia ao poder (elevado) - impacto negativo na aplicagdo de modelos de lideranga.Modelos organizacionais
mais verticais que horizontais. O RH fica absorvido por tarefas com foco no processo administrativo.
Individualismo (vs. Coletivismo) - Forma de trabalho "em ilhas” fraca colaboragdo. O RH serve para a diregdo e
ndo para as pessoas da empresa.

Necessidade de evitar a incerteza (forte)- Foco no que se conhece sem "experimentar coisas novas”. Seguir o

que faz o grupo. O RH pouco moderno e tecnoldégico, mantém praticas arcaicas, ndo saem da zona de conforto.

Orientacdo para curto prazo- Dinamica de "apagar fogos" todo o dia. Valorar formatos de recompensa imediata.
RH pouco estratégico e mais pratico no seu dia a dia.
Relativamente a PEA em concreto o RH fica absorvido por tarefas com foco no processo administrativo é pouco

moderno e tecnoldgico, mantém praticas arcaicas e é pouco estratégico.

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e
aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

Uma das dificuldades iniciais lingua. Um dos aspetos positivos a diversidade das pessoas (derivado das suas
respetivas culturas) torna o gruporico. A troca de ideias e experiéncias respeitando-se sempre a cultura de cada

um.

E7- Entrevista7

1. Qualafung¢dao que desempenhana PEA?
Sou técnica de RH.

2. Quais sao as suas habilitacoes literarias?
Licenciada em Gestdao de Empresas.

3. Qualasua nacionalidade?

Angolana.

118



4.

Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA?

Em Angola 12. Na PEA 4 anos.

Na sua opinido qual a importancia da GRH?

Estd area tdo importante, responsdvel por cuidar das Pessoas que por sua vez cuidam do negécio, pode
contribuir capacitando, formando, dando valor, reconhecendo as suas Pessoas. E essa capacitagdo e
esse reconhecimento vao contribuir depois para eles estarem mais motivados, envolvidos,
comprometidos eaialcancar os resultados quea empresa espera alcangar. Quando o foco das empresas
estd nas suas Pessoas estas acabam por apoiar as empresas no alcance dos resultados de forma mais
eficaz e eficiente.

Como tem funcionado o departamento de GRH nos ultimos 5 anos?

Bem eu estou cd, noISPB, hd 4 anos e duranteesse periodo praticamentends trabalhamos, eu trabalhei,
sem DRH. O trabalho que tenho feito é mais administrativo, controlo de assiduidade, atualizagdo de
processos individuais, tratamento da Seguranca Social, processos de reforma, RENT....

6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fun¢Oes desta area?

Na PEA a D. Simone que na altura era secretaria executiva, mas hoje estd como responsdvel do
departamento de logistica e patrimdnio, foi tapando os buracos pois ndo é formada na area, mas GRH
ndo esta a ser feita de forma estratégica.

6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracteriza a GRH? Administrativa como referi numa das
questdes anteriores. Essa area é necessdria, mas na minha opinido precisamos urgentemente caminhar
parauma GERH de modo atrair talentos, reter, desenvolver....

Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?

Ainda ndo tenho conhecimento. Mas sei que a Administra¢ao da PEA tem estado a trabalhar nisso com
uma equipa de trabalho. E no ultimo trimestre do ano passado foi nomeada uma DRH. Em breve devem
comunicar a todos qual a estratégia para este ano e para os préximos 5 anos.

Qual a sua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?

Uma mais valia desde que ajustada a nossa realidade/contexto.

Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na
implementacdo das PGRH vindas do exterior?

Deve-se ter em conta cultura local e organizacional, dimensdo, idade e ciclo de vida da empresa (inicio,
crescimento, maturidade, declinio), Lei Geral de Trabalho, ou seja, temos que adaptar ndo é pegar e
usartal e qual comose usala foraou em outraprovinciade Angola. Fazer aindaum estudo, ver se aplica
ou ndo. Se cumprir com todos esses requisitos e se for para o bem dos colaboradores porque ndo? H4
pessoas que dizem, ah, veio de fora, ndo. Sdo bloqueados sé porque veio de fora, mas estamos numa
era cada vez mais globalizada temos que aprender uns com os outros, e se € uma mais valia e se é para

melhorar é de se ponderar ajustar, testar, aplicar.

119



10. De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?
Praticas meramente administrativas como ja foi referido. No entanto, é necessario implementar
avaliacdo de desempenho, dar a conhecer de que forma os colaboradores podem progredir no grupo,
trabalhar num pacote beneficios e incentivos atrativo e ajustado ao atual contexto (a nossa moeda ndo
para de desvalorizar, nivel de vida tem aumentado e o poder de compra baixou consideravelmente),
Higiene, salde e seguranga no trabalho, capacitar de forma continua, agdes para melhorar as condigdes

e ambiente de trabalho.

Para Hofstede sdo cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia
a Cultura Angola pode se caracterizar:

11. Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Elevada distancia hierarquica desigualdade implicita.

12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo? Elevado grau de Coletivismo a comunicagio
é muitas vezes indireta.

13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevado grau de masculinidade bastante

competitivos.

14. Controlo ou evitamento daincerteza? Evitamento incerteza.
15. Orientagdo para curto ou longo prazo? Curto Prazo
16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam

as PGRH da PEA/UN.

A elevada distancia hierarquica afeta a gestdo de carreiras no sentido em que é dificil a progressao na carreira
por critérios relacionados com a competéncia e o mérito, sendo favorecido a conveniéncia e a confianga, assim
como um foco no endogrupo (coletivismo de endogrupo);

O elevado coletivismo de endogrupo afeta as praticas de recrutamento e selegdo no sentido de, por vezes, haver
favorecimento de membros do grupo dos técnicos (familia, amigos, etc);

O elevado coletivismo afeta a avaliacdo e gestao de desempenho porque, como ha dificuldade em dar feedback
(especialmente o negativo) porque pode criar conflitos, os avaliadores tendem avaliar na média ou acima da
média para evitar os conflitos;

O facto de a cultura ser mais feminina poderd afetar pelo menor foco no desempenho em favorecimento das
relacGes interpessoais, podendo dificultar a concretizacdo de objetivos e a flexibilizacdo do trabalho. Uma vez
gue é dado prioridade a harmonia, intimidades relacionais procuram evitar conflitos. E quando acorre procura-
se chegar a um consenso

O facto de procurarem evitar a incerteza reflete-se na motivagao de encontrar trabalhos para a vidatoda, o que
se ird verificar nos processos de recrutamento e selegdo pela busca que os candidatos fazem de empregos para
a vida toda, em detrimento de trabalhos que possam ser menos definitivos, mas mais congruentes com o seu

perfil. De igual forma, poderd afetar a gestdo de carreiras no sentido em que havera um grande foco na
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estabilidade e progressdo. Por exemplo alguns docentes aqui no ISPB, prestadores de servico, assim que
conseguem vaga no Ensino Publico optam por essa via e abandonam o Ensino Privado.

A orientagdo de curto prazo pode afetar, especialmente, o sistema de formacao, ja que podera fazer com que
nem sempre se anteveja as vantagens de se investir formacdo, cujo retorno é diferido no tempo.

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e
aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

Dificuldades penso que por vezes a forma como comunicam por exemplo os colegas cubanos temos que pedir
para repetir para compreender o que pretendem dizer. No inicio também alguns colegas de Lisboa ou Porto
(Portugueses), por vezes falam muito rapido e o forma como pronunciam determinadas palavrasse ndo tivermos
atentos ndo compreendemos e pode gerar algum mal-entendido, mas quest&es ultrapassadas com o tempo,

convivéncia e feedback construtivo.

E importante saber ouvir e receber o que colaboradores de outras culturas trazem de novo e ajudd-los também
a enquadrarem-se na nossa realidade porque as vezes ai é que esta o choque Cultural. Imagina que um chefe
Brasileiro, Cubano, Portugués ou Bulgaro quer implementar uma pratica tal e qual como se aplica no seu pais de
origem, sem ter em conta os aspetos que nds vimos anteriormente, por exemplo, Lei Geral do Trabalho a nossa
realidade, cultura, vai dar choque, porque as pessoas ndo vao querer aceitar e vao criar entraves e dificuldades.
Entdo é bom ver o que eles trazem de novo, mas nés também depois devemos ajuda-los a enquadrar na nossa
realidade, a adaptar de modo que fique viavel para nds. Entdo, acaba por ser uma mais valia quando bem

enquadrados.

Aspetos positivos a troca de experiéncias e o contacto com culturas diferentes, mas igualmente ricas pela sua

diversidade.

E8- Entrevista 8

1. Qual a fungao que desempenha na PEA? Dentro da PEA tenho a fungdo de professor no ISPB e também
dentro do curso de medicina dentdria que é um curso de acesso ao trabalho, sou o coordenador deste curso, e
neste momento desempenho a funcdo de diretor interino do CREO e também na Clinica Universitaria.

Praticamente estou a colaborar com duas areas de negdcio com o ISPB e com o CREO.

2. Quais sdo as suas habilitagoes literarias? Mestrado.
3. Qual a sua nacionalidade? Sou cidad3o Cubano.
4. Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA? Comecei a trabalhar em Angola em Margo de dois

mil e onze. Sempre trabalhei na PEA (7 anos).
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5. Na sua opinido qual a importancia da GRH?

Acho que o valor mais importante de uma empresa sdo as pessoas, o ser humano que trabalha e assegura a
tarefa. Acho que o tema humano é quem garante o sucesso de uma instituicdo. Podemos investir qualquer
qguantidade de dinheiro num projeto, uma obra em qualquer ramo da economia. Se ndo conseguirmos gerir bem
as pessoas que vao desenvolver as tarefas nunca haverd sucesso. Portanto para mim o centro/coragdo de
qualguer empresa é a GRH. Acredito que os recursos financeiros, matérias tornam as coisas possiveis, mas as

pessoas é que fazem o negdcio desenvolver, crescer, prosperar. Sem pessoas capacitadas, motivadas nenhum

negdcio consegue se diferenciar no mercado.
6. Como tem funcionado o departamento de GRH nos ultimos 5 anos?

Na minha perspetiva, infelizmente, ndo tinhamos uma politica bem definida de GRH e também n&o existia uma
pessoa até agora, a desempenhar a fungao de DRH da PEA, pelo que se estabelecia protocolos de trabalho que
eram mudados continuamente, o tratamento ndo era igual para todos, segundo a categoria, a experiéncia, mas

ai a politica clara de GRH ndo existia. Era mais confuso e as vezes o funciondrio ficava desmotivado, claro que

existia alguma politica, mas ndo chegava ao funcionario a politica e era dificil.
6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fungbes desta area?

Na PEA faco um pouco de confusdo estava entre a D. Simone que era secretdria executiva, e que tinha contacto
connosco; dentro do ISPB a Dra. Nayr Rocha- técnica de RH- que realizou o trabalho durante esse tempo; no

CREO Lindala Fernandes que é secretaria administrativa e realizava a dupla funcdo. No LCl e no CRE os respetivos

Diretores.

Tem sido de facto um desafio para a PEA, porque é uma area considerada importante por todos os colegas que
tenho vindo a interagir, no entanto, é uma lacuna, um déficit que temos porque até a data, desde o inicio do
projeto que ndo temos alguém a orientar o barco, a ajudar as areas de negécio a terem uma politica de recursos
humanos, para podermos atrair, manter e desenvolver os colaboradores. A PEA até fez um grande investimento
na Clinica Dentaria temos os melhores aparelhos/equipamentos agora é necessario que esse investimento em
infraestruturas, equipamentos sejaacompanhado deum forteinvestimento das nossasequipas detrabalho. Pois
tal como referi numa das questdes acredito que os recursos financeiros, matérias tornam as coisas possiveis,
mas as pessoas é que fazem o negdcio desenvolver, crescer, prosperar. Sem pessoas capacitadas, motivadas

nenhum negdcio consegue se diferenciar no mercado. Precisamos que a 4rea de GRH do grupo funcione

efetivamente e todos nds estaremos aqui para colaborar.

6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracteriza a GRH? Para mim é operacional e administrativo e a
intencdo deveria ser caminhar para uma gest3o estratégica com foco no crescimento/desenvolvimento de cada

funcionario. Pois apostando nas Pessoas elas ajudam as empresas a alcangar bons resultados.

122



Basicamente limita-se sé ao dia a dia, contratos, despedimentos, pagamento de saldrios, adiantamento de

salario, pedido de dispensas, marcagao de faltas, férias.

Mas refiro que ndo é estratégica, porque até agora por exemplo ndo se implementaram politicas de carreira dos

funcionarios dentro da instituicdo e ndo temos um plano de formagdo continuo em vigor.

Ou seja, a nivel de planos de desenvolvimento de colaboradores, ou seja, formagdes continuas, avaliagdo de

desempenho, progressao de carreiras € algo que ainda ndo esta a funcionar bem.

Nao funciona e isso sdo mecanismos que contribuem para desenvolvimento dos colaboradores e fazem com que

eles deem o seu maximo.

No entanto, ha uma experiéncia recente que é muito positiva o curso de profissionalizacdo de docentes e
implementacdo desta bolsa académica e que vai ter continuidade em cada uma das etapas de pausa. Nesse

sentido o profissional pode crescer na perspetiva da didatica e da metodologia.

Também se esta a tentar providenciar uma bolsa de estudos para os funcionarios do ISPB.

7. Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?

N3o tenho essainformacao.

8. Qual a sua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?

Considero que Angola,como pais,importa muitos modelos estrangeirose ndo vejomal importar modelos. O que
me cria alguma dificuldade é o facto de importar o modelo e ndo adaptar os modelos a realidade do pais. Ali é

onde surgem aquelas discrepancias, aqueles choques.

9. Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na

implementagao das PGRH vindas do exterior?

Penso que o maisimportantenahoradeimplementar é partir darealidade do nosso dia a dia, conhecer o publico
alvo, a pessoa que seria enquadrada nessa area, ou nessa vaga ou nesse trabalho, os potenciais candidatos e
dirigir aquela experiéncia a realidade dessas pessoas. Existem situacBes préprias de Africa, de Angola,
especificamente, Angola passou por uma guerra, ndo podemos implementar uma politica de formagdo
esperando nos candidatos um nivel de formacgdo que teve alguém que teve o ensino regular sem perder um ano
regular de aulas. Acho que tem de se adaptar e tem que se ter paciéncia porque a implementacgdo de politicas
aquileva umtempo superior do que é habitual noutros paises. Por causada maturidade, a preparagdo da prépria

populacgao.

Alguém comentavacomigo destes temas queaguerra, deixa feridas na sociedadea longo prazo e quesao dificeis
de sarar essas feridas, e uma dessas é exatamente porque a pessoa lhes custa estabelecer relagdes humanas, ter

uma confianga com outro, porqueaguerra divide as pessoas, o sistemadeensino deixa de funcionar e as pessoas,
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quem chega na idade adulta, ndo tem toda a formacao que precisavam, porque a sua formacao era ir na Guerra,

a escola estava destruida, ou seja é uma realidade muito de Angola temos que entender que é assim.

10. De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?

Ha uma proposta que deverdo fazer na PEA e que é pratica em todas as clinicas dentdrias internacionais, ndo ca,

que procura estimular o pessoal em fungdo do trabalho e da faturagdo global por objetivos/ resultados.

Uma percentagem em funcdo da faturagdo global como incentivo ao trabalho. Definir um limite e a partir dali
tudo o que for faturado acima, tentar estimular o pessoal e também é definido como politica, neste tempo que
estou a trabalhar na direcdo interina da instituicdo que o processo de selecao dos candidatos para trabalhar na
clinica tem como critério obrigatdrio que seja pessoal formado na area porque anteriormente era um pouco
anarquico, entravam pessoas de todas as areas. Assim terd um conhecimento minimo inicial para realizar a

funcgdo.

Quero reforgar aimportanciadeestar bem definido e ser partilhado com todos o processo mais eficaz e eficiente
para se recrutar e selecionar (quer quando recorremos ao recrutamento externo ou interno -vamos muitas vezes
recorrer a quadros que estdo alocados a outras UN e propomos a mobilidade interna). Essa fase é crucial para o
desenvolvimento, crescimento sucesso das respetivas UN e por suavez da PEA. Um recrutamento malfeito pode
nos custar bastante a varios niveis ter pessoas que ndo se adaptam as fungdes, que cometem falhas constantes

gue carecem de acompanhamento e capacitagdo constante. Vale mais despender mais tempo e energia no inicio

e garantir que recrutamos e selecionamos os melhores. Pouparemos tempo, energia, dinheiro mais tarde.

Para Hofstede sao cinco as dimens6es fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia

a Cultura Angola pode se caracterizar:

11. Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Elevada distancia hierarquica aceitagdo das desigualdades.
No geral, existe uma sociedade muito dividida, em que ha um certo grupo de pessoal que tem, que pertence a
essa hierarquia, ou seja, estd muito acima e uma na maioria que esta muito em baixo e entre eles, existe uma

diferenca tdo grande que poucas vezes ha contacto entre eles.
12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo? Elevado grau de coletivismo.

Se falarmos, desde a minha perspetiva dos lagos dentro da sociedade angolana, os lagos familiares entre os
angolanos sdo fortes. Sdo lagos que as vezes me surpreendem os lagos familiares que conseguimos estabelecer
e o grau de respeito que existe na cultura angolana, ndo sé pelos pais, tios, os mais velhos, inclusive a relagdo da
crianga com os adultos. Ou até com os irmaos mais velhos ou com os mais novos. Este irmdo é o pai ou até a

mae. O irmdo mais velho faz de pai ou mde. E a irma da mde é mae. Existe um vinculo familiar muito forte e a
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sociedadeangolana, reconheco como um valor concedido o facto de terumafamilia coesa. Agora, forada familia,

€ o contrario.

13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevado grau de masculinidade. E
absoluto. E categérico. Sexta-feira dia do homem, o homem pode a mulher ndo. Tem muitas limitac&es,
restricdes. A mulher é criticada se decidir fazer, ou ser um pouco independente as vezes. N3o é sé criticada pela
sociedade, sendo também pela familia. Essa familia coesa chama a ateng¢do: vocé tem que fazer tudo o que o seu

marido orientar a submissdo. Isso é uma caracteristica muito deles de toda a sociedade angolana.

14. Controlo ou evitamentodaincerteza? Jovens controloincerteza os mais velhos evitamento daincerteza
minha percecdo e experiéncia. Se vejo o tema de controlo das incertezas numa perspetiva da experiéncia, no
contacto com os angolanos e agora esta melhorar essa situagdo, muito no sentido de que as novas geragdes
procuram desafiar o status quo queja esta estabelecido ha bastantetempo e estdo a programarasua vidadesde
uma perspetivade medio/longo prazo, paraenfrentar com sucesso essaincerteza. Ter se calhar formacdo técnica

profissional, superior.

H4 uma maior preocupacao e digo que ha uma tendéncia atual porque ha cinco anos atras era absolutamente
diferente. A pessoa que chegava a uma universidade por exemplo ndo tinham objetivos sé queriam um diploma
para se reformar com o diploma e morrer licenciado como diz um senhor que conheci um dia. Agora acho que
as incertezas criam sempre a ansiedade em todas as pessoas, mas a forma que estdo a tentar gerir as incertezas

é positiva para um grupo da populagdo mais jovens. Acho que nos mais velhos ha resignagdo: se isto sempre foi

assim vamos morrer assim.Paraque é queestdo a inventarfazer diferente, ndo é? E ai o evitamento daincerteza.
15. Orientagao para curto ou longo prazo? Orientacao para curto prazo

Avisdo da sociedade angolana é a curto prazo. A curto prazo e acho que tem a ver com outros temas que tém a
haver com a mortalidade e a esperanga média de vida. Até ha pouco tempo era baixa. Ninguém programa aqui
trabalhar trinta, quarenta anos, e na reforma vou ter uma casa ndo sei aonde, porque a expetativa de vida era
quarenta e tal cinquenta. Do ponto de vista cultural isso limita um pouco. E préprio da cultura angolana. E o dia
a dia. O saldrio entrou acabou com todo dinheiroamanha vamos tentar gerir, vamos ver um primo e recorrer ao

quilape (fiado/empréstimo)

Por exemplo, criou-se na PEA aquele programa de gestdo estratégica que visava dar seguimento ao crescimento
daempresaameédio/longo prazo. Temos o planeamento estratégico a Bibliaou o Book,como o Dr. Basiliochama,
mas nem todos os elementos considerados nesse planeamento estratégico estdo a ser implementados,

nomeadamente a carreira dos docentes em que ha muitas reclamacgGes.

Na terca-feira, estdvamos em reunido do Departamento de Ciéncia e Tecnologia da Saude e os docentes
criticaram em termos de qual é a responsabilidade da empresa quando nds estamos aqui a dar o nosso melhor
e ndo temos contratos e os saldrios ndo se adequaram e adaptaram a desvaloriza¢gdo da moeda. Ou seja, estd

definido que a todo o momento, retorne esse processo, mas nao esta implementado.
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No dia a dia estamos a ir sempre no curto prazo e ndo estamos a implementar aquelas politicas que foram
apresentadas no workshop em 2013 ou 2014. Aquelas politicas permitiriam um crescimento em todos os niveis

e em todas as areas. Pessoal, financeiro, infraestruturas...

16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam

as PGRH da PEA/UN.

Relativamente a 1 dimens3&o: elevado distanciamento hierdrquico mais centralizagdo /concentragdo de poder na
Administragdo da PEA. Os detentores de poder tém direitos e privilégios. O status é importante para se mostrar

diferengas de poder.

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e

aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

Existem lagos histdricos entre Cuba e Angola que facilita muito a integracdo dos Cubanos na cultura angolana.
Eu n3o sentidificuldades fui muito bem acolhido, integrado em Angola/grupo PEA. Estou no projeto quase desde

o seu inicio.

Para mim é uma experiéncia extraordinaria que me permite crescer como pessoa porque o facto de lidar com
outra cultura com sucesso, nos reafirma a nossa cultura prépria e a PEA com essa quantidade de profissionais e
pessoal que colaboram de todos os sitios do mundo temos de quase todos os continentes praticamente, tem
gerido muito bem isso, no sentido de ndo haver privilégios, em algum momento se calhar houve, mas nesta
alturanado ha, tratam todos os funcionarios porigual ndo importaanacionalidade ou a origem. Acho que é muito

positivo o trabalho e a relagdo, ndo so arelagdo da PEA com os funciondrios, mas também entre os funcionarios

de diferentes nacionalidades. Funciona perfeitamente bem.

Sempre ha diferencas culturais, é normal, mas conseguimos viver e somos amigos na mesma. E respeitar a

diferencga e o limite.

Houve um encontro no quintal de uma colega do grupo (estiveram presentes todas as unidades de negdcio). Por

acaso marcou uma etapa essa festa porque houve aproximagao e todo mundo saiu dali bem feliz.

Eles foram todos, era para ser um almogo. Foi até de manh3a, mas vemos que a PEA é uma empresa que esta de
portas abertas para qualquer pessoa que queira vir acrescentar valor a empresa. E também vemos que quem
vem também vem simples humilde a tentar perceber o que vai encontrar para se aculturar e para se adaptar.

Aquilo ali foi umatroca, todos a comerem funge, o feijdo de dleo de palma.
E9- Entrevista 9

1. Qualafungido que desempenhanaPEA?

Eu sou assistente administrativa, mas respondo pela drea de gestdo administrativa.
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10.

Quais sao as suas habilitagGes literarias?

Sou técnica superior, mas aqui em Angola dizem que sou bacharel (estudei na Zdmbia, fiz 13 o ensino
médio e superior, vivila 10 anos).

Qual a sua nacionalidade?

Angolana.

Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA?

Em Angola hd sete ou oito anos, desde 2010.Na PEA 3 anos.

Na sua opinido qual a importancia da GRH?

E sempre bom que uma empresa tenha um DRH porque este zela pelo desenvolvimento dos
colaboradores no que respeita a carreiras, ver o enquadramento das pessoas, os direitos e os deveres
que sdo as maiores responsabilidades dos colaboradores dentro da empresa.

Como tem funcionado o departamento de GRH nos tltimos 5 anos?

Em 2012, durante um ano, tivemos uma DRH que tentou implementar algumas coisas se calhar
melhorar e desenvolver a drea de RH e quando saiu cada UN geria os RH se calhar da sua forma porque
nao havia ninguém como responsavel pelos RH a nivel da PEA.

6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fun¢des desta area?

Cada um ficou a trabalhar por si (cada drea de negdcio tinha sempre um funciondrio a apoiar). Na PEA,
ficou a Simone que era na altura secretdria executiva a responder pelos recursos humanos, mas ela ndo
era formada na area, mas tentou fazer o que podia para poder melhorar. Area financeira, assessoria
juridica e a empresa que estava a dar suporte no processamento salarial ajudaram. Foram feitos varios
esforcos por parte da Administracdo paratentar melhorar e dinamizar a area, mas ainda ndo vemos
resultados. Ndo foram feitas atualizagGes de carreiras e enquadramento de funcionarios questdes que
devem priorizar. Acho que ndo foi tdo mal, mas podia ser melhor.

6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracterizaa GRH?

Administrativa em grande parte.

Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)? Para este ano ainda nao sei
nem dos préoximos 5 anos.

Qual a sua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?

Acho que ndo é muito positivo porqueas PGRH devem ser baseadas também consoante a cultura de
cada pais, a realidade de cada pais. A nossa realidade ndo é igual a de Portugal ou de um outro pais,
portanto devem ser feitas consoante a nossa realidade.

Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na
implementagao das PGRH vindas do exterior?

Acho que primeiro devemos fazer um estudo, da para implementar ou ndo? Este é o primeiro passo.
Fazer um teste piloto. Considerar também tecnologia utilizada na empresa.

De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?

Meramente administrativas e tentar cumprir com as questoes legais.

Por exemplo, nos ultimos cinco anos houve apenas duas formacgdes.
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Ainda ndo acontece na pratica, mas reforco em nome da equipa do CREO que é fundamental apostar
na formacao continua dos quadros, definir e dar a conhecer de forma clara e objetiva as oportunidades
de carreira, acompanhar o desempenho dos colaboradores mediante um processo de avaliagdo de
desempenho institucional e relativamente as remuneragdes varios tem sido os colegas a demostrar a

sua desmotivacdo por estar hd varios anos na instituicdo sem atualizacdo.

Para Hofstede sdo cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incerteza e a
orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia
a Cultura Angola pode se caracterizar:

11. Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Elevada distancia hierdrquica, existem muitos niveis
hierarquicos, tal afeta-nos por exemplo porque as decisGes levam muito tempo para serem tomadas e depois
ndo se cumpre. Depois as pessoas ficam desmotivadas.

12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo? Elevado grau de coletivismo.

A harmonia é fundamental, dificuldades em ser-se frontal, evitam conflitos. Isto afeta a forma como se gere os
conflitos, por exemplo, na nossa empresa. Outro exemplo que posso partilhar esta relacionado com a forma
como se comunica aqui a comunicacao verbal é implicita e indireta o que por vezes pode despoletar mal-

entendidos, conflitos.

13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevado grau de masculinidade. Mesmo
em termos de liderangas ha mais probabilidades de os homens terem cargos melhores do que as mulheres. Por
exemplo, porque elas estdo sempre a engravidar ou tém de levar os filhos ao médico. Acho que essa
responsabilidade poderia ser repartida.

14. Controlo ou evitamento da incerteza? Evitamento incerteza. Eu acho que ainda ndo conseguimos
controlar. Ndo temos capacidade de ver as incertezas olhar e dizer, olha nés podemos passar por esta, estes sdo
os caminhos. Ainda temos essa dificuldade. E geral, a nivel das empresas, social e até a nivel das familias, gestdo
do pais no geral, politica.

O que pode dificultar a GRH e temos de arranjar forma de prevermos as incertezas. Fazer parte do nosso
planeamento. Para podermos calcular as agdes que tém de ser tomadas.

15. Orientagdo para curtoou longo prazo? Curto Prazo. O ideal seria também pensarem alongo prazo, mas
na pratica é o dia a dia (tenho algumas dificuldades em juntar palavras por causa do inglés e do portugués). A
nivel de RH, por exemplo, pode dificultar imagine pensarmos sé no hoje e de repente uma pessoa diz “eu ndo
quero trabalhar hoje”. Isto vai afetar muito a GRH porque se ndo acautelamos depois ndo conseguimos ter
alguém para suprir, ndo haverd alguém para responder naquela drea e isso pode afetar mesmo a gestdo geral.
As pessoas ficam sobrecarregadas. Porisso, éimportante que na gestdo deve-se pensar no futuro desenvolvendo

por exemplo planos de sucessao.
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E necessario planear, planear muito bem, as pessoas devem ser ensinadas a pedir, a dizer” olha como vou me
demitir eu preciso de cumprir os dias previstos por lei” que sdo 30 dias, que é para a empresa poder se organizar
e quando isso ndo acontece é muito delicado.

Outro exemplo o plano de formagdo. Se ndo nos é dado um plano de formagdo com antecedéncia pode chocar
aqui com as nossas fungdes didrias.

16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam
as PGRH da PEA/UN. J4 respondeu anteriormente.

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e
aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

O aspeto positivo é que nds podemos aprender muitas coisas com outras pessoas trazem experiéncias novas e

tém um nivel de formacg3o elevada e eles partilham/ensinam-nos essas experiéncias.

O aspeto negativo eles tendem a aplicar algumas formas, alguns modelos tal e qual se aplicavam no pais de

origem e isso ndo é funcional. Por causa da lingua as vezes dificulta a comunicagdo e a aplicagdo nao é eficaz.

Exemplo de alguns choques culturais que enfrentamos: lingua, métodos de trabalho (modo de fazer as coisas)
por exemplo o gestor é estrangeiro ele ndo consegue perceber a realidade. Ja falamos de dispensas, os direitos,
nds aqui em Angola as mulheres engravidam em pouco tempo e eles 1a ndo e acham isso...E depois ndo tém
aquela sensibilidade e dizer “isto é normal”, as vezes ndo aturam e as vezes dizem “ndao podemos ter muitas
mulheres por causa disso e aquilo”. Para nés é normal. As mulheres devem ser enquadradas, a lei geral da este

direito, esta abertura. S3o estas as dificuldades que temos tido.
E10 - Entrevista 10

1. Qualafung¢do que desempenhanaPEA?
Diretor do LCI.
2. Quais sdo as suas habilitagées literarias?
Medico graduado. Especialista de Medicina Geral Integral.
3. Qual asua nacionalidade?
Cubano.
4. Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA?
Em Angola 12 anos. No LCI 3 anos.
5. Nasua opinido qual a importancia da GRH?
Determinante (RH como desenvolver o seu trabalho).
Bons RH bons resultados. RH isolado ndo faz sentido, mas sim a unido/integracdo dos RH, trabalhar em
equipa estando alinhados.
6. Como tem funcionado o departamento de GRH nos tltimos 5 anos?
Infelizmente, ndo temos DRH, nos é que fazemos os RH. Aqui no LCl hd um ano entrou uma funciondria

que tem apoiado esta area.
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Na PEA ndo tem tido controlo de RH definido, visto a auséncia de uma pessoa especialista na area.
Em outubro 2017 entrou uma colega para GRH da PEA, mas ficou apensas uns meses.
6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fun¢Oes desta area?
No LCl o Diretor do LCl e Assistente Administrativa vao dando um suporte.
Na PEA D. Simone, na altura secretaria executiva, hoje chefe de Departamento Logistica e Patrimdnio.
6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracterizaa GRH?
Essencialmente operacional ou administrativo.
7. Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?
Foi entregue um documento que explica mais ou menos como vai ser.

8. Qual asua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?
Penso que Angola ndo deve estar fechado a nenhuma experiéncia, deve estar aberto a experiéncias. No
entanto, temos aqui algumas particularidades, mas podemos sempre experimentar (e ver se essa
experiéncia pode ser positiva ou negativa — experiéncias pilotos). Pois os paises que chegaram a essas
conclusdes/resultados também tiveram que testar a aplicabilidade pratica ou ndo dessas novas ideias.

9. Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na
implementagao das PGRH vindas do exterior?

Realidade/contexto de Angola, cultura Angolana, Lei Geral do Trabalho, testar (experiéncias pilotos
como referi anteriormente).

10. De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?

Meramente administrativas procuramos registar a assiduidade, marcacdo de férias, proposta de
contratacdo para ocupar as vagas existentes, responder as solicitacdes dos colaboradores recorrendo
sempre a lei geral do trabalho e ao colega do ISPB formado em Direito para suportar as nossas

respostas/ agoes.

Para Hofstede sao cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia
a Cultura Angola pode se caracterizar:

11. Elevado oureduzida distancia hierarquica? Elevadadistancia hierarquica as autoridades, os mais velhos
e os pais devem ser respeitados.

12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo? Elevado grau coletivismo forte conexdo na
familia/grupos.

13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevado grau de masculinidade
competi¢cdo em tudo que se faz, todas areas da vida.

14. Controlo ou evitamento daincerteza? Evitamento da incerteza dai a necessidade de regras para tudo.
15. Orientagao para curto ou longo prazo? Orientacdo para curto prazo, na minha opinido esta relacionado

com a guerra, viver cada dia como se fosse o Ultimo.
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16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam
as PGRH da PEA/UN.

Vou destacar duas dimensdes, distancia ao Poder (PDI) que é muito alta e o individualismo é muito baixo. Isso
tem forte impacto na lideranga, um bom lider é alguém que é um "bom pai" ou uma "boa méae", severo e
benevolente, por exemplo, e na comunicagdo que tende a ser mais indireta, sobretudo se, e quando, negativa
ou ascendente. E dificil criticar frontalmente um chefe, por exemplo, o que é mau para os préprios chefes porque
podem cometer mais erros de avaliagdo uma vez que ao inibir-se a comunicagao de baixo para cima, falta
informacdo e diferentes perspetivas para os problemas é o velho problema do "Sim Chefe".

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e
aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

LCl sé Angolanos. Eu por exemplo enquanto cubano cheguei procurei me integrar e depois sugeri algumas ideias
para alterar algumas questdes, nunca me quis impor, temos que respeitar a cultura para onde “vamos”. Nunca
tive problemas. No entanto de acordo com a minha experiéncia no hospital tem colegas mais velhos de outros
paises que procuram se impor tudo tem de ser feito a sua maneira o que provoca choque com os restantes

colegas.

E11- Entrevista 11 (LCI)

1. Qualafung¢ido que desempenhanaPEA?
Eu estou a desempenhar a fun¢do de administrativa. Auxiliar administrativa.

2. Quais sdo as suas habilitagées literarias?
Eu sou Licenciada em Gestdo de Empresas.

3. Qual a sua nacionalidade?
Angolana.

4. Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA?
No mercado hd 9/10 anos. Ena PEA 1 ano e 7 meses. Sou bebezinha.

5. Na sua opinido qual a importancia da GRH?
Na minha opinido a importancia dos RH dentro do LCI é de extrema importancia porque isso ajuda
bastante na organiza¢do da empresa e ajuda também no desenvolvimento dos funcionarios, ajuda
também no crescimento da instituicdo em si, potencializar o melhor de cada colaborador e trabalhar
nas areas de melhoria de cada um e fortalecer a instituicdo.

6. Como tem funcionado o departamento de GRH nos ultimos 5 anos?
No LCI a drea de RH ndo é algo assim tdo complexo porque tudo basico. Nés fazemos os primeiros
trabalhos e depois enviamos para a PEA. A PEA é que faz a decisdo final de tudo aquilo que nds
acertamos dentro da organizacgao.
Por exemplo nés enviamos a assiduidade, a questdo de percentagens, quando uma funciondria vai-se

ausentar fazemos uma comunicagdo externa para a PEA ter conhecimento e aprovar a auséncia desse
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funcionario, quando precisamos de recrutar alguém fazemos uma comunicacdo a indicar que estamos
a precisar de pessoal, porque na verdade todas as decisdes finais a PEA é que da.
6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fun¢Oes desta area?
No LCl o Diretor do LCI e Assistente Administrativa. Na PEA D. Simone.
6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracterizaa GRH?
Administrativo.
7. Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?
Ainda ndo tenho conhecimento.
8. Qual asua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?
Acho positivo. Podemos sempre aprender com os que fazem melhor. Mas temos de ter em atengdo que
precisamos de validar se sera vidvel se ird funcionar no nosso pais, na nossa provincia.
9. Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na
implementagao das PGRH vindas do exterior?
As praticas em questdo enquadram-se ao nosso contexto cultural, social, organizacional?
10. De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?

Praticas essencialmente administrativas.

Para Hofstede sdo cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incerteza e a
orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia
a Cultura Angola pode se caracterizar:

11. Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Elevada distancia hierarquica muitos niveis hieradrquicos.
12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo? Reduzido grau de individualismo a relagdo

prevalece sobre a tarefa.

13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Feminilidade destaca-se a modéstia.
14. Controlo ou evitamento da incerteza? Evitamento da incerteza necessidade emocional de regras.

15. Orientagao para curto ou longo prazo? Orientacao para curto prazo foco em obter resultados rdpidos.
16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam

as PGRH da PEA/UN.

Por exemplo elevado distanciamento hierarquico grande nimero de chefias (PEA), leque salarial mais aberto.
17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e
aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

Aqui no LCl somos todos Angolanos, apenas o Diretor é Cubano.

O pessoal tem um relacionamento saudavel com o Dr. Gysvani. Independentemente de ele ser de uma outra
nacionalidade, mas ele é uma pessoa com um coracado enorme. Ele tem coracdo, eu pelo menos nunca viigual.

E uma pessoa muito humana. Além de ser diretor ele é humano. Ele é muito humano e tem uma boa relagdo
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com os colegas. Nao tem aquela diferenca que eu sou o diretor vocé é o subordinado. Trata todo o mundo igual
sem fazer discriminacdo, esta sempre para servir, para ajudar, fazer unidade de grupo. E uma pessoa impecavel.
Dificuldades na lingua, por vezes devido o Diretor falar um pouquinho rapido e eu digo Dr. calma e ele repete. E
uma pessoa muito paciente. D4 para entender.

Nas restantes unidades de facto temos colegas Angolanos, Portugueses, Brasileiros, Bulgaros.....

Pessoalmente eu sou uma pessoa mais timida a Unica pessoa que tenho mais contacto é a professora Mariele
porque ela trabalha aqui. Ela é uma pessoa muito alegre muito a vontade.

Essa diversidade de nacionalidade é rica na medida em que aprendemos muito com cada um deles. Porque na
verdade ha nagdes que estdo mais desenvolvidas do que Angola isso é bem verdade e eles tém mais experiéncia,
tém mais conhecimento de certas areas, seja na administracdo, na area administrativa isso nos ajuda a crescer
mais com eles, a aprender mais porque a nossa educacdo é muito diferente da educacao dos estrangeiros.

A troca de ideias de experiéncia é fundamental o aprendermos uns com os outros e respeitarmos as respetivas

culturas e formas de fazerem /sentirem as coisas.

E12- Entrevista 12

1. Qualafungiao que desempenhanaPEA?
Neste momento Diretor do Centro de Recursos Educativos — Centro de Formagao Profissional.

2. Quais sdo as suas habilitagées literarias?
Licenciatura em Biologia — Ramo Educacional.

3. Qual a sua nacionalidade?
Angolano.

4. Ha quantotempo trabalha em Angola? E na PEA? Angola 30 Anos. PEA 8 anos.

5. Na sua opinido qual a importancia da GRH?
Toda a empresa tem como base de funcionamento o capital humano e esse capital tem que estar
integrado, tem de ser capaz, tem de ter bom ambiente, portanto é fundamental para a empresa.

6. Como tem funcionado o departamento de GRH nos tltimos 5 anos? Na PEA na pratica ndo houve RH
ou Departamento tem havido uma gestado, digamos, pontual e melhorando a medida que foi crescendo
a empresa.
6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fungoes desta area?
Na PEA ndo sei. A PEA ndo tinha na realidade um verdadeiro gabinete de RH. No Instituto havia uma
secdo ou gabinete que geria isso e ainda tem.
6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracterizaa GRH?
Administrativo.

7. Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?
H4 de facto um estudo de gestdo de pessoal, mas especificamente para 2018 ndo tenho conhecimento.
Para os proximos 5 anos também ainda ndo tenho conhecimento.

8. Qual asua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?
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Isso pressupde e tem trazido melhorias em determinadas empresas, mas a verdade é que tem sido de
dificil aceitacdo a forma de gerir, provavelmente porque estd imbuido no angolano que o “estado
Patrdo” é que da tudo disponivel e ndo ha necessidade de ser exigida qualquer contrapartida.

9. Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na
implementag¢ao das PGRH vindas do exterior?
Ter atencdo fundamentalmente a forma de estar e de ser dos trabalhadores e da populagdo em si, a
cultura organizacional, a envolvente externa.

10. De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?
Por exemplo no CRE foi feita uma contratacdo, foi estabelecido um programa de desenvolvimento, mas
por razdes diversas ndo tem sido cumprido a 100%. Na pratica ndo existe.
E crucial focar no desenvolvimento das nossas Pessoas pois estas bem capacitadas irdo dar a sua maior
contribuicdo para o alcance dos objetivos/resultados desejados.
Sou defensor do desenvolvimento de competéncias continua. O Mundo estd em constante mudanga o
mercado também as nossas empresas devem preparar-se para estarem a altura dos desafios
constantes. O recrutar, formar, avaliar e remunerar com foco nas competéncias é determinante para o
sucesso de qualquer empresa. Devemos aproveitar o CRE para capacitar as nossas Pessoas e para que

seja um espaco de partilha de ideias, experiéncias, conhecimentos entre as diferentes UN.

Para Hofstede sdo cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia

a Cultura Angola pode se caracterizar:

11. Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Ha uma distancia grande, muitos niveis hierarquicos e
desigualdades. Ha o topo e o baixo. O médio ou intermédio sdo relativizados.

O distanciamento hierarquico vai fazer com que haja falhas de comunicacao. O entendimento daquilo que o
topo pretende e 0 que o que a parte de baixo faz ou executa ndo vai estar de acordo com as ideias do topo. Entre
o idealizar e o fazer vai haver diferencas.

12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo? Aqui vamos considerar 2 partes: a parte da
classe mais alta que é mais individualista e a classe média/ baixa que sdo mais coletivas, trabalham mais em
grupo. Hd essa situacdo atual talvez pela guerra hd esta dualidade aqui. A hierarquia traz a individualidade.

Em termos sociais ultimamente tem havido uma aproximagdo e uma interligacdo e em termos internos ha uma
distanciacdo entre quem decide, a cUpula que decide e que as vezes ndo esta de acordo ou que ndo ouve a outra
parte.

Angola estd habituada a ser “eu, eu, eu” em termos gerais nas entidades, ndo estou a falar de pessoas em si, mas
claro que isso transfere-se para a pessoa. Temos tendéncia em ser individualista. Quando ha um grupo cada
grupo quer trabalhar por si e decidir por si esquecendo a politica global. Cada um quer que o seu grupo tenha

um estatuto préprio esquecendo o global.

134



13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? O que impera aqui é a masculinidade e

vailevar muito tempo a que seja diferente. Estd enraizada é cultural ja. Um exemplo pratico nds ndo conseguimos

colocar como chefe dos continuos uma senhora porque nado podia ser chefe dos homens.
14. Controlo ou evitamento da incerteza? Acho que por natureza procuram evitar a incerteza.

Estd relacionado com aquilo que se pretende da pessoa e o que ele faz. A parte que é desconhecida para ele

tem tendéncia a ndo o fazer.

15. Orientacdo para curto ou longo prazo? Procura o curto prazo, o dia a dia. E por isso que se diz que o
futuro é hoje.

A necessidade dos planos a vantagem dos planos de uma empresa serem de vdrios anos 3, 4, 5 considera
determinados parametros para atingir os objetivos. Este tipo de dia a dia ndo faz com que a mentalidade dos
trabalhadores consiga visualizar a necessidade de fazer determinada coisa agora. Por exemplo um curso de
formacdo agora. Eles ndo estdo a fazer nada daquilo, entdo ndo se entregam a essa formagdo porque ndo veem
utilidade.

16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam
as PGRH.

Exemplo Formacao referido anteriormente.

Um dos desafios da gestdo de pessoas em Angola prende-se por exemplo com o facto da vida pessoal impactar
diretamente na vida profissional. E muito dificil dissociar o Pessoal e Profissional. Podemos ligar essa questdo
com a dimensdo coletivista (abordada numa das questdes ja colocadas).

A forma como se gere os conflitos (e se motiva as pessoas a curto prazo).

Relativamente a dimensao do controlo ou evitamento da incerteza verifica-se aqui no grupo a necessidade de
formalizacdo, de regras escritas, o chefe deve estruturar e orientar. No entanto a existéncia de muitas regras,
nem sempredo conhecimento e/ou compreensdo detodos acabam por conduziraoincumprimento das mesmas.
Gostaria também de acrescentar algo, nas sociedades coletivistas, os valores e regras diferem na aplicagdo para
dentro ou fora do grupo conduzindo a particularidade das situagdes. Essa particularidade muitas vezes leva os
colaboradores a questionarem (conversas de corredor ndo de forma frontal pois a frontalidade muitas vezes é
mal interpretada) determinadas condi¢des/regalias das diferentes UN.

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e
aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

No CRE ndo ha dificuldades de relacionamento porque sdo todos angolanos. Na PEA, a maior dificuldade que
existe, penso eu, eu notei isso em algumas “guerrinhas “com o Gyosvani por causa da linguagem do
entendimento. Aformade comunicar ndo era a mais correta porque um diziauma coisa e o outro entendia outra.
Issotem a ver com problemada linguao que eu acho é que devia haver paraessas pessoas, cursos que pudessem

minorar dificuldades e facilitar depois o entendimento.
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E necessario. Eu dei um exemplo pratico do que ocorria nas reunifes de dire¢io. Ocorriam muitos

desentendimentos com Gyosvany por causa da lingua. E mesmo com o Carlos. Falavam de uma coisa e os outros

entendiam outra.

E13 - Entrevista 13

1.

Qual a fungao que desempenha na PEA?

Administrador para a Gestdo da Qualidade.

Quais sdo as suas habilitagées literarias?

Licenciado em Ciéncias da Educacdo, Pés-Graduacdo em Gestdo de Empresas, Pds-Graduagao em RH.
Qual a sua nacionalidade? Angolano.

Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA?

Em Angola desde que me conhec¢o a minha vida toda. Na PEA ha 7 Anos.

Na sua opinido qual a importancia da GRH?

Para mim ¢ crucial /fundamental para qualquer organizacdo. Partindo do principio de que as
organizagbes sao organismos vivos, sdao organismos dinamicos. As organizagdes sdao um conjunto de
pessoas. S3o as pessoas que fazem as organizagdes. E neste sentido, sendo elas que configuram as
organizagOes constituem o seu recurso maisimportante, elas é que a ddovida, materializam as politicas,
realizam os projetos, determinam o sucesso da organizacgdo.

Como tem funcionado o departamento de GRH nos ultimos 5 anos?

Infelizmente nds ndo tivemos nos ultimos 5 anos o DRH em funcionamento como tal. Em 2011 havia
uma DRH, mas nao chegou a estruturar o departamento como era preconizado pela Administra¢do da
PEA porque infelizmente teve que se mudar para Luanda por questdes pessoais e deixou o
departamento com um lugar vago. Por consenso da CA decidiu-se que ndo se deveria nomear alguém
para a substituir sem antes ter claramente definido as politicas, programas, processos que teriamos que
desenvolver, porqué? porque o departamento que existiu apesar de ter tido um Diretor apenas exercia
tarefas operacionais e administrativas: processamento de saldrios puro e simplesmente isso. E o
entendimento da PEA era diferente mais do que processamento salarial contava com o
desenvolvimento das suas pessoas — uma posi¢do mais estratégica na pratica. Na sequéncia do que ja
fiz referéncia anteriormente, sendo as pessoas o recurso maisimportante da PEA e fundamental para o
seu desenvolvimento tinhamos que definir politicas claras para as manter motivadas, para se sentirem
efetivamente numa perspetiva dentro da organizagdo de futuro que satisfagam ndo sé as suas
necessidades, projetos os seus objetivos, mas também satisfacam os projetos e objetivos da prépria
cooperacgdo. Depois de termos definido claramente as politicas e as ferramentas operacionais é que
conseguimos estruturar o DRH (terminamos esta tarefa em Outubro 2016) e nomeamos um chefe de
departamento para implementar a estratégia. No entanto, por questGes pessoais, a chefe de
departamento de RH trabalhou até Dezembro 2017, mas deixou um trabalhoiniciado que a Dra. Amalia

naturalmente deve ter conhecimento visto que teve um papel fundamental nesse projeto de definigcdo
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10.

das politicas que agora estamos a implementar. Portanto RH como departamento como tal estruturado
sO o temos a partir de agosto de 2017 (com cronograma, regulamentos...). Contudo, sob o ponto de
vista funcional s6 comega agora com a Dra. Amalia em Marg¢o 2018.

6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fun¢Oes desta area?

Tivemos que distribuir pelos departamentos as fungées da area de RH. Aqui na PEA quem respondia por
estd drea era a drea Financeira e o secretariado executivo. O processamento salarial foi terceirizado. Ao
nivel das UN cada Diretor tornou-se responsavel pela GRH que por sua vez indicaram alguém para os
coadjuvar.

6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracterizaa GRH? Administrativo.

Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?

Ja temos tudo definido agora é por em pratica. Ir implementando gradualmente com a nova equipa
DRH.

Qual a sua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?
Exemplo da PEA todas as politicas que nés definimos tem origem dos modelos do Brasil e combinamos
com experiéncias de Portugal adaptado a nossa realidade. Ndo temos muito choque. Sdo bem-vindas.
Eu estudei no Brasil e trouxe algumas ideias.

Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na
implementacdo das PGRH vindas do exterior?

Qualquer experiéncia bem-sucedidanum determinado ponto dogloboaoser transportada paraanossa
realidade ela ndo deve ser linearmente aplicada nds temos que ter sempre em conta a nossa realidade
concreta porque os conceitos sdo universais os principios também o sdo, mas do seu ponto de vista de
operacionalizacdo dessas ferramentas hd que considerar fatores que sdo especificos da nossa realidade
um dos fatores obviamente sdo os fatores culturais, isso é fundamental. Devemos ainda ter em conta a
estratégia do negdcio e de RH bem como a envolvente que nos rodeia.

De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?

Praticas administrativas férias, faltas, processos disciplinares, contratos, adiantamento salarial,
despedimentos... Mas em breve teremos uma GRH mais estratégica temos trabalhado nesse sentido

com uma comissdo criada para o efeito e coordenada por mim.

Para Hofstede sao cinco as dimens6es fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau

de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a

orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia

a Cultura Angola pode se caracterizar:

11.
12.
13.
14.
15.

Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Reduzida distancia hierarquica.

Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo? Elevado grau de coletivismo
Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevado grau de masculinidade.
Controlo ou evitamento daincerteza? Controlo da incerteza.

Orientagdo para curto ou longo prazo? Orientagdo para curto prazo respeito pelas tradi¢des.
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16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam
as PGRH da PEA/UN.

Temos trabalhado no sentido de despertar as nossas pessoas para a importancia do planeamento e de a¢des a
médio e longo prazo. Ndo podemos estar reféns do passado e das tradi¢cGes temos de ousar fazer diferente -
inovar - pensando e agindo para um futuro melhor.

A maioria dos nossos colaboradores prezam pela estabilidade, seguranga do emprego (o sentimento de
instabilidade/inseguranca no emprego pode gerar desmotivacdo desses mesmoscolaboradores peloquena GRH
temos de ter isso em consideragdo se queremos motivar e reter as pessoas).

O pensar e agir a longo prazo de forma estratégica é necessario e dentro em breve isso sera possivel com o
suporte da nova equipa de DRH da PEA.

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e
aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes.

A PEA é uma empresa que tem as portas abertas para toda e qualquer Pessoa (independentemente das suas
origens/nacionalidade) queseidentifique com o nosso projeto e que esteja disponivel aagregarvalorao mesmo.
O facto de termos colaboradores de varias nacionalidades torna o grupo mais rico em conhecimento,
experiéncias. A diversidade do grupo é um fator diferenciador a nosso favor. A gestdo tem sido uma gestdo de

inclusdo, integragao.

E14 -Entrevista 14

1. Qual a fungao que desempenha na PEA? Sou chefe do departamento econdmico e financeiro.

2. Quais sdo as suas habilitagoes literarias? Licenciada em Finangas pela Universidade Técnica de Lisboa.
3. Qual a sua nacionalidade? Angolana.

4. Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA? Trabalho em Angola desde dois mil e quatro vaifazer

14 anos. Na PEA desde 2011 (7 anos).
5. Na sua opinido qual a importancia da GRH?

E fundamental para qualquer empresa em qualquer parte do mundo. Ndo é sé em Angola. Em Angola ainda com

mais acuidade, porque de facto ndo ha nada e é preciso fazer tudo, mas de facto a GRH é sempre a fatia maior

de qualquer empresa no que diz respeito aos seus custos. Portanto, tem que ser bem gerido.
6. Como tem funcionado o departamento de GRH nos ultimos 5 anos?

Da PEA tiveram inicialmenteumaresponsdvel do Departamento, na alturachamavamos Dire¢do de RH, mas que
se foi embora em 2013 e o que deixou ficar foi aquele mapa que Ihe mostrei, onde consta as categorias

profissionais, definiram os vencimentos, algumas categorias, mas que estavam desatualizadas naturalmente e
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dai para cd tem sido uma colaboragdo com a administra¢do, com a direcdo financeira que era como se chamava
anteriormente com a secretaria executiva que era exercida pela Simone que fazia de plataforma de ligacdo de

toda a documentacgdo que pudesse chegar de fora ao assessor juridico.
6.1. 0 que tem vindo a ser contemplado no orgamento da PEA no que diz respeito a gestdo de pessoas?

Na gestdo de pessoas o que esta sendo contemplado sdo os ordenados, evidentemente todos os seus subsidios
inerentes, impostos de cada um, tem que se respeitar sempre a seguranga social, para poderem ter direito aos
seus subsidios de desemprego e aleitamento, mas também damos sempre valor a formacgdo interna, digamos
assim. Tem que se estar permanentemente fazer a formag3o. As vezes cumpre-se outras vezes ndo. Mas isso ja
estd contemplado. Estdo contemplados seguros é evidente que gostariamos de implementar um seguro de
saude, mas fica tdo caro que para ja ndo é possivel para o universo, até porque no universo a maioria sdo
mulheres e isso é uma coisaque encarece. O que é contemplado maistambém apoio as pessoas, festas dealunos

na festa de fim de curso.
6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracterizaa GRH? Administrativa.

7. Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)? A Administracdo da PEA esta
a trabalhar nisso. Esta previsto este ano dar inicio a implementacdo das Politicas de Gestdao de Pessoas da PEA.
Um trabalho realizado por uma comissdo coordenada por um dos Administradores do Grupo e duas

colaboradoras nossas, formadas na drea de GRH.
8. Qual a sua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?

Na minhaopinido se for paraimportartal e qual comovem do exterior sem conhecer e adaptara nossarealidade

nao faz sentido pois ndo vaifuncionar.Vamos perder tempo, dinheiro e podegerar situagdes delicadas ja tivemos

experiéncias noutras areas.

9. Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na

implementagao das PGRH vindas do exterior?

E fundamental ter em conta a nossa cultura organizacional, realidade contexto de cada empresa (dimens3o,

idade...), fazer teste piloto e ajustar /calibrar o que for necessario para ser funcional.
10. De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?

Praticas Administrativas. No entanto, como temos varias UN por vezes da a entender, pelo menos é a minha
percecdao, que cada unidade puxa, luta por si penso que se poderia apostar mais em agdes para reforcar a

conexao, uniao, espirito de equipa, cooperacgao entre os colaboradores do grupo PEA.

Para Hofstede sdo cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau

de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
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orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia

a Cultura Angola pode se caracterizar:

11. Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Elevada distancia hierarquica.

12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo? Elevado grau de coletivismo obrigac¢des para

familia/grupo.

13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevado grau de feminilidade muita
entreajuda.
14. Controlo ou evitamento da incerteza? Evitamento da incerteza. Necessidade emocional de regras, o

chefe deve estruturar e orientar.
15. Orientagdo para curto ou longo prazo? Orientagdo para curto prazo.

16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam
as PGRH da PEA/UN.

Os colaboradores esperam quea empresa cuide deles como nafamiliao que faz com tenham grandes expetativas
“A PEA deve motivar, apoiar, desenvolver, compensar as suas pessoas sempre...” colocam as suas vidas os seus
coracdes nas maos da empresa. Uma das caracteristicas das sociedades coletivistas como Angola. Sinto uma

dependéncia emocional dos colaboradores face ao grupo PEA.

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e

aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

Aspetos positivos a contribui¢do de cada um para o crescimento do grupo. Quando se aceita, respeita a cultura,
espaco de cada um a forma como veem, sentem e fazem as coisas ndo existem grandes choques antes pelo

contrdrio. E quando somos bem acolhidos o ambiente é harmonioso.

A dificuldade as vezes pode-se por quando essas pessoas poderdo nao estar de uma forma transparente no pais,
portanto legal, no que diz respeito a poderem trabalhar, porque uma pessoa que vem com um visto de turista,
gue era o que acontecia as vezes, ndo pode trabalhar. Neste caso havia algum choque, mas isto foi logo no
principio, mas depois as pessoas perceberam e estd tudo legalizado, e as pessoas, tém colaborado. Sdo

formalidades. Eu ja conhego o grupo. Alids os angolanos sdo muito simpaticos e acolhedores.
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10.

Qual a fungdo que desempenha na PEA?

Inicialmente secretdria executiva. Atualmente responsavel pela area de logistica.

Quais sdo as suas habilitacdes literarias?12 Classe.

Qual a sua nacionalidade? Angolana.

Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA?15 em Angola e 6 na PEA.

Na sua opinido qual a importancia da GRH?

E fulcral porque as pessoas tém que andar contentes, motivadas, tem que ter objetivos e sem esse pilar
anda tudo muito meio perdido sem saber o que vai acontecer acho que é importantissimo esse
departamento que estava em falta aqui na PEA. Eu e a Nayr (técnica de RH do ISPB) temos apoiado no
que é preciso, mas sem grandes bases/ formacdo de base na area. Vamos agindo de acordo com o nosso
bom senso.

Como tem funcionado o departamento de GRH nos ultimos 5 anos?

Em 2012 havia DRH Tania Paulo na PEA, inclusive fui entrevistada por ela, e no ISPB Claudia Urbano
(técnica de RH). Por questdes pessoas a DRH foi para Luanda, em 2013, permaneceu a Claudia Urbano
que faziaa ponte do ISPB com a PEA. Acabou por sair também depois entrou a Nayr para ocupar a vaga
deixada pela Cldudia.

6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fun¢Oes desta area?

O Departamento RH deixou de ter uma DRH, no entanto as fungdes basicas desta drea nunca deixaram
de ser feitas. Na PEA suportadas por mim e pela area financeira, no ISPB pela técnica de RH (inicialmente
com a Claudia Urbano agora pela Nayr Rocha), nas restantes unidades de negdcio pelos respetivos
Diretores e administrativas.

6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracterizaa GRH? Administrativo.

Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)? Ainda ndo tenho
conhecimento, mas sei que a Administracao esta a trabalhar nisso.

Qual a sua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises? Euacho
6timo precisamos de ter os horizontes abertos e de tentar facilitar a vida as pessoas e se for para ajudar
eu acho étimo.

Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na

implementagao das PGRH vindas do exterior?

Adaptar a nossa realidade Angolana/ PEA/Pessoas/LGT/Cultura.

De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN?
De um modo geral meramente administrativa: ferias, faltas, saldrios, contratos, despedimentos
procuramos cumprir com o que esta previstona LGT até porque o nosso Administrador ndo assina nada

sem o parecer do nosso jurista.
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Temos a PEA Solidaria, dinamizada pelo Jonh, alguns jogos mais do ISPB, mas faltam acbes que nos
envolvam todos fora do trabalho, precisamos de conhecer as pessoas fora do corre, corre do trabalho,

para nos unir, aproximar, reforgar a confianga.

Para Hofstede sao cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia
a Cultura Angola pode se caracterizar:

11. Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Elevada distancia hierarquica

12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo?

Inicialmente elevado grau de coletivismo (no tempo da guerra foi o periodo mais solidario eu se tinha ovos
partilhava, mas atualmente a caminhar para elevado grau de individualismo (tudo muito preocupado com o seu

umbigo, devido a crise, a globalizagdo, a influéncia europeia).

13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevado grau de masculinidade.
14. Controlo ou evitamento daincerteza? Evitamento da incerteza.
15. Orientagdo para curto ou longo prazo? Orientagdo para curto prazo (questdo da guerra, agora a crise

financeira muita instabilidade, incerteza).

16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam
as PGRH da PEA/UN.

Por exemplo, as promocgdes sdo baseadas na lealdade, confianca, afiliacdo e na antiguidade. Outro exemplo
prende-se a natureza da relacdo empregador — empregador estd é considerada ser de base mais moral. Varias
foram as situagdes em que a PEA teve dificuldades em instaurar um processo disciplinar culminado em sansées
para o colaborador e despedir. Escolhi praticas (promogdo, processos disciplinares, despedimentos, RH
relacionada com a dimensao coletivista porque é o que tenho acompanhado, aqui na PEA, desde o inicio da
atividade).

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e
aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes?

Positivo: Troca de ideias, conhecimentos, experiéncias. Houve o primeiro encontro do grupo almogo onde
cubanos e brasileiros a dangar kizomba, kuduro a comer feijdo, funge, e Angolanos a dangar musica cubana,

brasileira, portuguesa.Nuncahouve um choquecultural. A PEA é um grupo acolhedor e rico pela suadiversidade.
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1. Qual a fungdo que desempenhanaPEA? Faco parteda empresa- Area Chave Gest3o e Contas Lda - que

presta servigos de Contabilidade e de Processamento Salarial a PEA. Eu fago o Processamentos de Saldrios.

2. Quais sdo as suas habilita¢des literarias? Licenciada em Contabilidade e Administragdo.

3. Qual a sua nacionalidade? Angolana.

4. Ha quanto tempo trabalha em Angola? E na PEA? Em Angola desde 2011 (7 anos) e na PEA desde 2013
(5 anos).

5. Na sua opinido qual a importancia da GRH? Penso que a GRH é uma das dreas com maior importancia

dentro da organizacado principalmente por ser aquela drea que lida diretamente com as suas Pessoas. Esendo a

area que lida com as pessoas é uma area muito delicada pois lidar com o ser humano ndo é facil cada um com a

sua forma de ser, estar, pensar, sentir.

6. Como tem funcionado o departamento de GRH nos ultimos 5 anos?

Basicamente, desde 2013 parece-me que ndo existe o DRH, ca na PEA, entdo o funcionamento é quase invisivel
sd mesmo nds a prestar servigcos para a drea de processamento de saldrio e mais nada. Mas temos dado algum
apoiosempreque necessario, por exemplo, solicitacdes especificas ou para a rescisdao de contratos, alertar sobre
os funcionarios que ja estdo de baixa hd muitotempo. Reforcamos aspetos quediz a Lei Geral de Trabalho, alguns

artigos, que possam ajudar é basicamente isso, agora fungdo mesmo de departamento sé agora.

6.1. Na auséncia do departamento de GRH quem exercia as fungées destadrea? Na PEA a D. Simone que era

secretdria executiva fazia a ponte com as diferentes UN (LCI, ISPB, CREO, CRE).

6.2. No dia a dia da PEA (na pratica) como caracteriza a GRH? Até entdo administrativo limita se apenas aos

contratos, despedimentos, faltas, férias, saldrios, declarac¢des, Licengas de Maternidade...

7. Qual a estratégia de GRH da PEA para este ano 2018 (préximos 5 anos)?

A fundo, ndo ainda ndo tenho conhecimento. Sé superficial.

8. Qual a sua opinido sobre a utilizagdo, em Angola, das melhores PGRH vindas de outros paises?

Esta é uma excelente ideia, visto que sendo uma area delicada e pelo facto de nds cd trabalhamos muito no ar,
como dizer? as empresas funcionam como se fosse mais em dmbito familiar. Somos todos amigos, todos familia,
depois confunde-se um bocadinho o pessoal com o profissional. Entdo se Angola optar pelas melhores praticas

de outros paises, para introduzir cd no nosso pais, vai melhorar muito os servigos de RH ca.

143



9. Tendo em conta a sua experiéncia e a realidade Angolana que aspeto se deve ter em conta na

implementagao das PGRH vindas do exterior?

Aconselharia a fazer um estudo conhecer e analisar bem a proposta ver se é vidvel ou ndo e se pode melhorar
mesmo ou ndo e depois caso fosse mesmo comprovado que vai melhorar o sistema entdo aceitaria a proposta.

N3o esquecendo de adaptar sempre ao nosso contexto/realidade.

10. De momento, quais as principais PGRH adotadas efetivamente PEA/UN? Meramente administrativas.

Eu, por exemplo apoio no Processamento Salarial.

Para Hofstede sao cinco as dimensdes fundamentais de uma cultura nacional: a distancia hierarquica, o grau
de individualismo (ou coletivismo), o grau de masculinidade (ou feminilidade), o controlo da incertezae a
orientagao para curto prazo (ou longo prazo) e indulgéncia. Na sua opinido e tendo em conta a sua experiéncia

a Cultura Angola pode se caracterizar:

11. Elevado ou reduzida distancia hierarquica? Elevada distancia hierarquica.

12. Elevado ou reduzido grau de individualismo/coletivismo? Elevado grau de coletivismo.

13. Elevado ou reduzido grau de masculinidade ou feminilidade? Elevado grau de feminilidade as pessoas
ajudam-se.

14. Controlo ou evitamento da incerteza? Evitamento da incerteza.

15. Orientagdo para curto ou longo prazo? Orientagdo para curto prazo respeito pelas tradigdes.

16. Na sua opinido e de acordo com a sua experiéncia de que forma respostas anteriores (11 a 15) afetam

as PGRH da PEA/UN.

Tendo em conta a minha experiéncia, o facto da sociedade Angolana estar mais orientada para curto prazo. O
foco no passado ( “ no tempo da guerra ... tudo se justifica com o facto de Angola ter estado em Guerra, mas
outros paises também tiveram e conseguiram dar a volta a situagdo e seguir com foco no futuro...), nastradigdes
e no diaa dia leva muitas vezes as pessoas a criarem uma certa resisténcia em mudar, fazer diferenteinovar o
que dificulta a drea de GRH acompanhar processos de implementa¢do de mudancas...” sempre fizemos assim e

funcionou porque mudar agora, gostam de inventar, complicar...”

17. A PEA é um grupo multicultural na medida em que tem colaboradores: Angolanos, Portugueses,
Brasileiros, Cubanos, Venezuelanos, Bulgaros, Ucranianos, Espanhdis. Quais as principais dificuldades e

aspetos positivos encontradas na gestao de um grupo com culturas diferentes.

A relacdo entre os colegas é boa. Ha troca de experiéncias, conhecimentos e respeito pelo outro. Na minha

percecdo, aqui na PEA, a gestdo do grupo, com diferentes culturas, tem sido pacifico, harmonioso.
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