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RESUMO

Este trabalho apresenta uma andlise da producdo cientifica sobre a tematica da Gestao de
Pessoas em organizagdes militares, visando a identificacdo de diretrizes para as Forcas Armadas
Angolanas. Destaca a inclusdo de teorias da administracdo e gestao ajustadas ao mundo militar,
mais especificamente aplicavel a doutrina castrense. Foi realizada uma pesquisa bibliografica e
documental usando as bases de dados Scielo, Portal Capes, Spell e Google Académico e o
material coletado foi submetido a andlise de conteudo. Apds o exame da produgdo cientifica e
da andlise do atual modelo corporativo, foi possivel identificar principios que orientem a
constru¢do de um modelo de Gestao de Pessoas para For¢as Armadas Profissionais, que valorize
o capital humano em sua estratégia na busca por resultados corporativos e desempenho
profissional. Espera-se que o modelo responsabilize a lideranga e a concentracdo de
competéncias essenciais para a sua implementacao diante dos desafios local e regional. Assim,
sua originalidade se da na contribui¢@o para o debate da Gestao de Pessoas no dominio castrense
na Africa Austral.

Palavras-chave: Administragdo; Modelos de gestdo; Forcas Armadas; Profissionalizagao;
Doutrina castrense.
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1 INTRODUCAO

No mundo contemporaneo, as corporagdes devem acompanhar o contexto politico,
econdmico, social, cultural, técnico, cientifico e estratégico para fazer face as abruptas
mudancas nas dimensdes organizacionais micro, meso € macro. Isto implica em alinhamento
vertical e horizontal, ou seja, trata-se do ajuste entre os ambientes intrinseco e extrinseco neste
mosaico de opgdes e oportunidades.

No setor publico, a mudanga no status quo em relacdo ao modelo de gestdo costuma ser
acompanhada por uma lideranga competente que direciona e acompanhas o rumo dessas
transformagoes. Assim, acultura burocratica das corporagdes publicas tradicionais se vé numa
fronteira ténue entre a adaptagdo as novas condicionantes e, assim, fazer frente aos desafios
relacionados, bem como a relagdo de eficiéncia e eficdcia na prestacdo de servicos qualificados.

Sob outra perspectiva, os modelos de gestdo tidos como mecanicistas, burocratas,
fordistas ou tayloristas, génese da administracao tradicional, ddao lugar a outros modelos e praxis
pdés-modernas, comumente associadas a gestdo estratégica. Assim, temos abordagens ligadas a
estratégia, a competéncia, ao conhecimento, ao desempenho e ao resultado. Nasce, por este
meio, um novo design corporativo que integra, de forma dindmica, todos os componentes
essenciais e subjacentes a manutencao ou alavancagem de sua vantagem competitiva.

Estes novos modelos de gestdo estratégica requerem inputs materiais e imateriais,
objetivos e subjetivos, tangiveis e intangiveis, quantitativos e qualitativos, na conducdo dos
fluxos e processos de dinamica corporativa, seja ela coletiva ou individual. Desta maneira,
emerge a necessidade de uma area de Gestao de Pessoas que agregue valor real e econémico as
corporacdes, ou seja, o desejado desempenho ou resultado, tanto do ponto de vista coletivo
(corporativo), como do individual (stakeholders). Ainda que tal desiderato dependa do grau de
maturidade técnica, cientifica e cultural alcancado por cada organizagdo, estas abordagens
devem atender a sustentabilidade dos seus procedimentos e a flexibilidade dos seus modelos.

Diante das dificuldades da Gestdo de Pessoas no mundo contemporaneo, as corporagoes
se aperfeicoaram tecnologicamente e passaram a requerer pessoal qualificado, destacando-se
os gestores de pessoas na dianteira deste processo. A gestdo dos subsistemas de Gestdo de
Pessoas, especialmente o recrutamento, a sele¢do, o desenvolvimento, o treinamento, as
carreiras, a remuneracao, os cargos ¢ a avaliacdo de desempenho, devem atender a necessidade
do momento politico, economico e social da corporacdo para o qual é novamente requerida do
gestor, a capacidade de inovar, de se manter atualizado e de se qualificar para os novos desafios

atrelados a gestdo (FERREIRA, 2013; MILKOVICH; BOUDREAU, 2010).
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Do ponto de vista individual, a integracdo dos subsistemas de GP e a articulacdo do

envolvimento corporativo e individual pressupdem o planejamento, o monitoramento € o
controle das praxis por forma a desenvolverem as pessoas, tidas como os profissionais que por
conta de seus atributos, especialidades, responsabilidades e corporativismo, vao incrementar o
valor organizacional, na perspectiva estratégica, social e econdmica.

Posto isto, o presente estudo torna-se importante na medida em que se pretende
descrever a Gestao de Pessoas nas Forgas Armadas Angolanas por meio de analise de modelos
de gestdo da Comunidade de Desenvolvimento da Africa Austral, da Comunidade dos Paises
de Lingua Portuguesa e do mundo corporativo contemporaneo, adequando e ajustando o setor
privado ao publico.

Desta forma, se pretende contribuir para o aumento do entendimento tedrico e pratico
de modelos gerenciais para institui¢des militares. Assim, os objetivos foram definidos de
maneira a coletar os dados que permitissem a descrigdo tedrica do modelo gerencial e, assim,
responder ao problema norteador deste estudo: realizar o levantamento de producado cientifica
sobre os modelos de gestdo de pessoas no mundo contemporaneo ¢ adequé-los ao contexto

castrense.
2 GESTAO DE PESSOAS NAS FORCAS ARMADAS

Ao longo da histdria, a organizagdo militar em muito contribuiu para o desenvolvimento
da administrag@o, com principios como a unidade de comando, a escala hierarquica, a delegagao
de autoridade, o planejamento e controle centralizados e operagdes descentralizadas, o estado-
maior (staff), entre outros. Atualmente, verifica-se um fluxo inverso, ou seja, da administracao
em geral para a organizagao militar, especialmente da dindmica organizacional no setor privado.
Assim, as organizagdes publicas, entre as quais as militares, vém implantando as atuais praticas
de gestdo oriundas do setor privado (TICOM, 2011).

E importante realcar que a contribuicdo dessas praticas ou modelo de gestdo traga uma
visdo de trabalho diferente da abordagem classica da administracdo, isto €, a substituicdo da
visdo mecanicista, onde o ser humano era reduzido a um insumo, por uma percep¢ao humanista,
holistica, coerente com os valores sociais (qualidade de vida, desenvolvimento pessoal,
realizacdo do potencial humano) (TICOM, 2011).

Ocorre que a esséncia da missdo de uma organizagdo militar assenta nas agdes em
Tempo de Guerra, em ambiente caotico e conflituoso, de grande demanda, de forma imperativa,

com uma estrutura hierarquico-tradicional, com fungdes verticalizadas que estimula a tendéncia
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para uma conformagao restritiva a abordagem classica, de enfoque mecanicista e limitador do

papel do homem na organizagdo. Resulta que o papel dos Recursos Humanos no planejamento
estratégico organizacional deve considerar a necessidade de realizagdo pessoal dos efetivos por
meio de uma proposta de didlogo para fins de planejamento de carreira a fim de concilia-los
com os objetivos organizacionais (TICOM, 2011).

Outrossim, a base conceitual utilizada nas organizagdes em geral, pode ser aplicavel a
realidade castrense, desde que culturalmente contextualizadas. De acordo com Carvalho (2016)
“as organizacdes precisam de um modelo de Gestdo de Recursos Humanos robusto que
contribua para melhorar a sua competitividade, no caso das Forcas Armadas Angolanas, o
cumprimento exitoso das missoes que lhe sdo atribuidas”.

O sistema de gestdo dos efetivos é um conjunto de meios humanos e materiais,
normativos, metodologicos e procedimentos envolvidos na obten¢do, formacdo, aplicacao,
manuten¢ao e controle de pessoal e dos quadros necessarios a execugao das missoes atribuidas
as For¢as Armadas. Por meio de sua operacionalizagdo efetuam-se operagdes de recrutamento
e incorporagdo militar, movimentacdo, avaliacdo, desenvolvimento de carreiras, retribuigoes,
planejamento e registro dos efetivos. Deste modo, Carvalho (2016) alerta para o
desenvolvimento dos Recursos Humanos (efetivos militares e trabalhadores civis) quanto a
motivagdo, formagao, operacionalidade bem como as condi¢des de trabalho e remuneracao
além de atender as necessidades sociais.

Pontes (2013) propde que cada cargo tenha definido o seu perfil de competéncias e a
ferramenta de avaliacdo seja usada para identificar as competéncias do perfil presentes no
comportamento do avaliado e aquelas que precisam de desenvolvimento e aperfeigoamento,
que resulta da importancia do feedback destas avaliagdes para que se procedam os devidos
ajustes. Quando um profissional ndo corresponde a expectativa organizacional, tal fato deve ser
analisado pelos gestores para que se verifique a proveniéncia, se da propria organizagdo ou ¢
resultante de deficiéncias individuais.

A avaliagdo com foco em competéncias ¢ uma ferramenta que proporciona
verificar com clareza a diferenga entre o desempenho real e o desempenho
esperado, baseado no que for observado, se possa fazer um plano de a¢do em
busca do perfil adequado e o desempenho compativel com a expectativa do
cargo (PONTES, 2013, p. 42).

De outro lado, a formagdo militar inicial habilita para o desempenho das primeiras

fungdes na estrutura organica, geralmente em relacdo a base da piramide e devem abranger
componentes de natureza técnico-militar, cientifica, cultural e de aptidao fisica. A medida que
os militares progridem na hierarquia € necessario proporcionar formacdo complementar, geral

e especifica, para o desempenho dos diversos cargos e fungdes ao longo da carreira. Merece
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destaque que tanto a organizacdo militar como o proprio militar sdo corresponsaveis pelo

processo de formagdo quer militar, como profissional. A primeira atua como entidade
patrocinadora, ¢ o segundo como real interessado e responsavel pelo desempenho nos
respectivos cursos. J4 o planejamento e execu¢do dos cursos devem estar associados as
necessidades de carreira como componente das competéncias exigidas ao longo do percurso
profissional dos militares (CARVALHO, 2016; ROUCO, 2012).

No que se refere a carreira militar, Viegas (2003) e Saranga (2011) afirmam que a
profissao militar tem melhor aplicagao quando se refere ao percurso do oficial e ndo ao do
soldado. A profissdo militar faz parte do conjunto das profissdes que se fundamentam na
aquisi¢do de um corpo de conhecimento técnico-cientifico para obter eficacia na utilizacio da
tecnologia bélica, isto €, exige uma extensao de conhecimentos, como a aquisi¢do de aptidoes
e conhecimentos operacionais que permitam agir de forma eficaz.

Sob outra perspectiva, Maquina (2016) apresenta um modelo de Gestdo por
Competéncias de lideranga como ferramenta de valor pedagégico e de apoio a educagdo, e
formagdo do sistema de ensino das Forcas Armadas Angolanas para a formagdo, ¢ o
desenvolvimento dos Recursos Humanos ao longo da carreira militar, e durante os varios cursos
ou em situagdes de treino. Essa competéncia estaria relacionada ao reconhecimento, a
valorizagdo dos Recursos Humanos ¢ um desafio para a Gestdo de Recursos Humanos na
retengdo dos talentos, considerados o ativo mais importante das organiza¢des contemporaneas.
Por outro lado, Silva (2015) afirma que a Gestdo por Competéncias reforca a necessidade de
reconhecimento do trabalho das pessoas que aprimoraram o sucesso daquelas organizacdes e
os trabalhadores que contribuiram decisivamente para a solugdo, rotineiramente enfrentados
com solugdes simples, nem sempre concebidas e/ou executadas no alto escaldo organizacional.

As competéncias sdo adquiridas, desenvolvidas e aplicadas com vistas ao alcance dos
objetivos organizacionais e do crescimento profissional e pessoal. A Gestdo de Pessoas por
competéncias torna-se o conjunto de acgdes adotadas pela instituigdo, motivadas pelo
conhecimento do gap de competéncias. O gap seria o resultado da comparagdo entre as
competéncias que uma funcdo exige e as competéncias que o colaborador possui. Os
conhecimentos tacitos, experiéncias intangiveis e valorosas podem se perder quando os
individuos se reformam/aposentam. Para os militares e suas especificidades ndo seria diferente,
logo, resulta a necessidade de gestdo dessas competéncias e conhecimentos sob o risco de ter
de se reinventar a roda, ou seja, enfrentar antigos problemas como se fossem novos (SILVA,
2015).

No Exército Brasileiro, por exemplo, a nova concepcdo estratégica estabelece as

5
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competéncias organizacionais e individuais. As primeiras abrangem as capacidades

operacionais (voltadas para a atividade-fim) e as competéncias administrativas (voltadas para a
atividade-meio). Ja as segundas compreendem as basicas (aquelas comuns a todos os militares,
independentemente do posto ou graduagdo, do cargo ocupado ou funcdo desempenhada) e as
especificas (aquelas que caracterizam o desempenho do militar no posto ou graduagado, no cargo
ocupado ou na fun¢do desempenhada).

O Exército Brasileiro adotou o Sistema de Gestdo do Desempenho, que
contribui para a consolidagdo da Gestdo de Pessoas por Competéncias por
disponibilizar uma sistematica Avaliagdo de Desempenho fidedigna e
transparente. Trata-se de uma ferramenta de apoio a GPC, concebida para
atender aos anseios do Exército Brasileiro (organizacionais) e dos militares
(individuais), seu resultado, cuja periodicidade ¢ anual, apontara para as
competéncias individuais que necessitam de melhorias e minimizard ou
solucionara dificuldades, com a ocupacdo de cargos e fungdes por pessoal
vocacionado ¢ adequadamente capacitado ¢ motivado a exercé-los (SILVA,
2015, p. 42).

Posto isto, Soares (2014) acrescenta que no banco de talentos se podem reunir todas as

habilidades, capacidades e atributos de forma a possibilitar ao gestor o melhor aproveitamento
de seu pessoal (correta ocupacdo para fun¢des-chave). O valor intangivel de se explorar o
capital intelectual do banco de talentos estd associado ao devido reconhecimento dado ao
detentor do conhecimento em questao.

Por exemplo, na area da administrag@o, destacar indicadores de desempenho
que demonstrem baixo nivel de retrabalho, alto percentual de documentos sem
erros, cumprimento dos eventos previstos no calendario anual de atividades e
varios outros produz efeito benéfico na autoestima dos integrantes e repercute
positivamente na propria imagem da institui¢do (SOARES, 2014, p. 30).

Sao raras as publicagdes sobre o Servigo de Saude em instituicdes militares que tratem

de aspectos relacionados a gestio de seus efetivos, no entanto, a se¢do que se segue, explica de
forma breve os desafios desse importante setor na manutengao, prevencao e promocao da satde

no formato de processos corporativos.

2.1 Modelo de Forcas Armadas de Conscricao

Moskos Jr, Williams e Segal (2000) afirmavam que a experiéncia historica dos Estados
Unidos e da Europa Ocidental permitiam contrastar e descrever o Moderno, o Recém-Moderno
e o P6s-Moderno das organizacdes militares e especular o movimento de um construto para
outro, ou seja, reconhecer as tendéncias entre uma variedade de tendéncias que se diferiam
substancialmente. Estas tendéncias estdo resumidas em trés tipos basicos no Quadro 1.

Essa nova postura traz consequéncias quanto ao tipo de Gestao de Recursos Humanos.

A disciplina, antes obtida por meio de coer¢do e externada através de formaturas e paradas muda
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para um modelo de disciplina consciente, em que esta ¢ mais interna do que aparente, ou seja,

o autocontrole das emog¢des € o cumprimento da missdo a despeito das dificuldades de toda a
ordem e risco de vida. Trata-se de uma cultura transparente e alinhada aos ideais democraticos,
isto ¢, mais tolerante e meritocratica, responsavel na aplicacao dos recursos econdomicos € que
busca o ‘erro zero, com tragos de perfeccionismo e meticulosidade’ (SANTOS, 2013).

A rastreabilidade dos resultados das rotinas gera indicadores que auxiliam na sua
padronizagdo. Um dos instrumentos que permite essa padronizacdo e evita a solucdo de

continuidade, quando ocorre movimentacdo ou remanejamento de militares em determinada

area, ¢ a escritura¢do dos Procedimentos Operacionais Padrao (SOARES, 2014).

Quadro 1: For¢cas Armadas dos Estados Unidos em trés eras

VARIAVEL DE

MODERNO
(Pré-Guerra Fria)

MODERNO TARDIO

(Guerra Fria)

POS-MODERNO
(Pés-Guerra Fria)

FORCAS

Ameagca percebida

Estrutura de Forca

Definicao principal
da missao

Profissional Militar
Dominante

Atitude do publico
em relacdo as Forgas
Armadas

Relagdes com a
midia

Empregados civis

Papel das mulheres

Conjuge e Militar

1900-1945

Invasdo inimiga

Exército de massa,
conscri¢do

Defesa da Patria,
dissuasao classica

Lider, combatente,
guerreiro, com
habilidades na arte da
guerra

De suporte; aversao

Incorporado

Componente menor
Corporagéo separada
ou excluida

Parte integral

1945-1990

Guerra nuclear

Exército profissional
grande

Apoio das aliangas

Gerente ou técnico

Ambivalente

Manipulado
Componente médio
Integragdo parcial

Envolvimento parcial

Desde 1990
Subnacional (ética,
violéncia, terrorismo,
instabilidade politica e
econdmica dentro dos
Estados)

Exército profissional
pequeno

Novas missoes
(humanitaria de
manutengao da paz,
projecdo de poder)
Soldado estadista;
soldado erudito; militar
diplomata e cientista;
necessidade de
habilidades politicas®
além do conhecimento
técnico-profissional
castrense?

Indiferente, utilizagao
da midia como arma de
guerra

Cortejado
Componente principal
Integracao total

Removido

! Relacionadas com a capacidade de concertagio e mediagdo, seguindo o preceito de subordinagdo do poder militar
ao poder civil.

2 As figuras de militar cientista ou diplomata ndo excluem o lider militar combatente, isto ¢, aquele que conduz as
operagdes militares no campo tatico. Antes, torna-se imperativo o somatoério de todas essas habilidades na
conduc¢do dos conflitos modernos.
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Homossexuais nas . . .
Punido Dispensado Aceite
Forgas Armadas
Objecao de .. o Rotineiramente Subordinada ao servico
. Limitado ou proibido .. .

consciéncia permitido civil
Gerencialismo
(preocupagdo com o

Gestao Burocracia - emprego de recursos,
gestdo do conhecimento
e GRH)

Prestacdo de contas ~ Modelo pouco aberto Preocupagio com a

para a sociedade a sociedade transparéncia

Fonte: Adaptado de Moskos Jr, Williams e Segal (2000) e Santos (2013)

2.2 Modelo de Forcas Armadas Profissionais

O profissionalismo militar moderno inclui o leque de caracteristicas de qualquer
profissdo e a legitimidade de comando (HONWANA, 1999; SARANGA, 2011). O conceito de
profissionalismo envolve a especialidade, a responsabilidade e o corporativismo como
caracteristicos da vocagdo. O profissional ¢ um especialista dotado de conhecimento
especializado e competéncias numa determinada area de conhecimento humano
(HUNTINGTON, 1957; SARANGA, 2011).

Assim, a especializagdo significa que os profissionais combinam o conhecimento
teorico com a idoneidade pratica de realizar um determinado conjunto de tarefas que combina
a teoria e a pratica ou a gestdo aplicada da violéncia como esséncia (HONWANA, 1999;
SARANGA, 2011). Ja a responsabilidade se refere ao profissional e especialista praticante
trabalhando num contexto social, servindo a sociedade numa determinada area que ¢ essencial
para o seu funcionamento, tendo em conta que serve a comunidade de forma individual e
coletiva. Entretanto, o corporativismo se compartilha o sentido organico de unidade ¢ a
consciéncia de um grupo que se distingue entre as demais pessoas da sociedade em geral, ou
seja, funda-se na disciplina e na formagdo necessaria para a aquisicdo de competéncias
profissionais como um lago comum de trabalho e da partilha de uma tinica responsabilidade
social (HUNTINGTON, 1957; SARANGA, 2011).

Este ultimo modelo, de raizes anglo-saxonicas, estabeleceu-se apds os dois grandes
conflitos mundiais (e apos a Guerra do Vietna no caso dos Estados Unidos da América), nos
finais da década de 1960 e inicio da de 1970, com o estabelecimento de um servigo militar de
base profissional, exclusivamente assente em voluntarios. Claro que também contribuiram para
esta mudanga as mutagdes no contexto politico, social, estratégico, cientifico, tecnoldgico e
cultural, além das preocupacdes ligadas ao Onus das Forcas Armadas. A desigualdade e o

desequilibrio social da conscricdo foram os catalisadores desta transformacdo. Todavia, a
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problematizagao essencial da profissionalizagcao militar consiste em

[...] salvaguardar e reforcar a ligacdo dos seus elementos aos valores
nacionais, estimulando a compreensdo de que o servigo que prestam ¢
conduzido no interesse da comunidade e realizado em nome e ao servico da
nacdo. [...] salvaguarda-se o vinculo essencial entre a nagao e as suas Forgas
Armadas e garante-se a coeréncia entre a condigdo militar e cidadania
(PINTO, 2014, p. 91).

Como se pode notar, a profissionalizagdo se tornou uma tendéncia em substitui¢do ao

modelo de conscri¢do universal e para Santos (2013) corroborando com Pinto (2014) os
principais fatores para tal mudanca de paradigma foram “[...] a intolerancia da sociedade
ocidental em relagdo a um elevado indice de baixas, os cortes orcamentarios, os tipos de
conflitos da atualidade e a complexidade crescente do material de emprego militar” (p. 115).

Esta mudanca na forma de recrutamento de Recursos Humanos provoca alteracdes na
cultura organizacional das For¢as Armadas. O soldado atual representa a sociedade e transmite
além da expertise militar, as crencas e valores sociais de origem que visam a melhoria dos
padrdes das instituigdes militares de um Estado para outro, bem como o aumento da influéncia
do seu pais pelo soft power. H4 necessidade de ampliacio de conhecimentos técnico-
doutrinarios no dominio cultural e do direito humanitario, habilidades de relacionamento
interpessoal, com a midia e com a populagao civil, ou como diziam Moskos Jr, Williams e Segal
(2000), o soldado tradicional ou classico, da lugar ao militar diplomata e cientista (SANTOS,
2013).

Segundo Cardoso (2008) e Rouco (2012) o profissionalismo nas For¢as Armadas resulta
da necessidade de adaptacdo as exigéncias do novo tipo de missdes, que se procura com um
reduzido nimero de efetivos, mais flexiveis, bem equipados e treinados, atuar em multiplos
cenarios e sob diversas dependéncias. O carater pluralista institucional-ocupacional de Forgas
Armadas, de acordo com Rouco (2012) concebe dois modelos organizacionais, o institucional
€ 0 ocupacional.

Deste modo, o primeiro encontra-se legitimado em termos de valores € normas, ou seja,
um proposito que transcende os interesses pessoais em favor do bem comum, isto é, seguindo
a vocacdo. O segundo ¢ definido de acordo com o mercado de trabalho, sendo que para
competéncias idénticas existem remuneragdes similares, ou seja, os trabalhadores tém, via de

regra, voz ativa na determinacao das condi¢des de trabalho.,

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foram coletados e analisados documentos de fonte primaria e secundaria para a

caracterizacao da atual situagao sobre a Gestao de Pessoal e Quadros (BERTUCCI, 2011). Esta
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abordagem qualitativa foi a mais adequada para a realizacdo deste estudo por conta da anélise

e interpretacdo necessdrias a compreensdo da situagdo/problema, tal como o embasamento
teorico requerido.

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa descritiva, contanto que tem como propoésito
expor a atual situag@o do setor de Gestdo de Pessoal e Quadros das For¢as Armadas Angolanas.
Assim, a Unidade de Analise ¢ dada por uma corporagao publica do setor de defesa e seguranga
castrense, portanto, da regido da Comunidade de Desenvolvimento da Africa Austral do ponto
de vista geral e indireto, mais especificamente, a Gestdo de Pessoal e Quadros.

O procedimento de coleta de dados foi a pesquisa bibliografica e documental para
embasar o corpo teorico. De acordo com Gil (2008), a diferencga entre ambas estd na natureza
das fontes, isto ¢, enquanto a primeira se desenvolve a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente por livros e artigos cientificos, a segunda vale-se tanto de materiais
que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de
acordo com os objetivos da pesquisa.

A técnica de interpretacdo dos dados foi a analise de contetdo entendida por Bardin
(2016) como a subtileza de um conjunto de instrumentos metodoldgicos em constante
aperfeicoamento e que se aplicam a discursos (contetidos) extremamente diversificados. Esta
técnica se baseia na dedugdo — a inferéncia, que oscila entre os polos do rigor da objetividade e
da fecundidade da subjetividade.

Desta forma, se estabeleceram quatro etapas relacionadas ao método, comecando pela
organizagdo e analise. Assim, se realizou a pré-analise das fontes primarias e secundarias,
explorando o material e realizando o tratamento dos dados por meio da inferéncia e da
interpretacao.

Na segunda etapa, realizou-se a codifica¢do pelas unidades de registro e de contexto,
seguindo as regras de enumeracao e da analise quantitativa e qualitativa. Assim, procedeu-se a
codificacdo em conformidade com a aplicabilidade do documento ao estudo, configurando a
opcdo ‘+’ para documentos aceites e ‘—’ para a op¢ao negativa. Utilizou-se o critério espaco-
temporal de um quinquénio, e quando a situacdo o exigia, optou-se pela relevancia do estudo
ou um espago temporal de dez anos ou os autores classicos. Nesta etapa, realizou-se o recorte
das unidades escolhidas em func¢do dos codificadores, a agregagdo das categorias identificadas
com base nas regras da primeira etapa e a enumeracao dos contetidos, a partir da qual se
efetuaram as inferéncias.

Na terceira etapa, sobre a categorizagdo, atenderam-se os principios e conjunto de

categorias estabelecido como modelos de gestdo, com descrigdo nos textos estudados.
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Atendendo as regras apresentadas na primeira etapa (exaustabilidade, representatividade,

homogeneidade e pertinéncia), formaram-se as categorias temadticas repartidas em dois
momentos: o inventario (isolar os elementos e organizacdo do material) e a classificacao
(repartir os elementos e organizar os conteudos).

A partir do levantamento documental, foram eleitos os descritores (“gestao de pessoas”,
“gestdo de recursos humanos”, “modelo de gestdo de pessoas”, “gestdo de pessoas em
instituicdes militares”, “gestdo de pessoas na comunidade de desenvolvimento da Africa
Austral” e “gestdo de pessoas na comunidade de paises de lingua portuguesa”) que
respaldassem a pesquisa, como descrito da se¢do que trata da justificativa. Seguidamente
estabeleceram-se os arquivos dos documentos pré-selecionados de fontes primarias e
secundarias, sendo que a segunda opg¢ao foi a que qualificou grande parte do corpo tedrico quer
pela facilidade de acesso, quer pela indisponibilidade dos primeiros, o pacote legislativo das
For¢cas Armadas Angolanas propriamente dito, ja aprovados pelo parlamento angolano, mas
invidveis para a sua inferéncia e interpretacdo, exceto a Lei das carreiras dos militares das
Forgas Armadas Angolanas, Lei n° 13/18 de 29 de outubro de 2018, na sua totalidade. Nesta
analise foram priorizadas a interpretacdo dos resumos, das conclusdes e, sempre que necessario,
parte do referencial tedrico do artigo, livro ou outro tipo de material que assim se constituia.

Na ultima etapa, realizou-se a inferéncia, propriamente dita, organizando os polos de
analise, bem como os processos ¢ variaveis de inferéncia baseadas nos descritores selecionados.
Aqui, agruparam-se os arquivos com os documentos selecionados em fungdo do descritor e em
correspondéncia com a se¢do do referencial tedrico. Por fim, a interpretacdo e analise das teorias
contidas no referencial tedrico que gerou os quatro modelos de gestao.

Foram analisadas e interpretadas as partes essenciais dos documentos selecionados
pelos critérios de correspondéncia de ideias para a constru¢do de uma teoria que atendesse a
proposta de um modelo gerencial aplicavel as For¢as Armadas Angolanas e de acordo com as

secOes do referencial teorico.
4 FORCAS ARMADAS ANGOLANAS

As Forcas Armadas Angolanas sdo uma institui¢do do Estado com forcas permanentes
e regulares, com estrutura e pessoal com identidade propria, cuja condi¢cdo, natureza, fungdo e
hierarquia contribuem para o reconhecimento, responsabilidade e adequagdo dos recursos
humanos, relativamente ao espirito de corpo, organizacdo e disciplina no cumprimento das

missoes incumbidas superiormente. Sua estrutura e funcionamento tém passado por um
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processo de reorganizagdo cuja esséncia prevé racionalizar e reduzir as estruturas de comando

para que proporcione o Comando Operacional Integrado no conjunto de forgas e meios do
Sistema de Defesa Nacional (CARVALHO, 2016).

As estruturas para a reedificacdo das Forcas Armadas Angolanas, agora, devem ser
arquitetadas num quadro de estabilizagdo subsaariana entre os paises limitrofes e da propria
sociedade angolana. As despesas pecunidrias com os militares desmobilizados e os acordos a
que esta obrigado o Estado angolano, cativam significativa por¢do do Orcamento Geral do
Estado, além do latente desequilibrio salarial intra-escaldes que pode comprometer a sua

Prontidao Combativa (Cf. Tabela 1).

Tabela 1: Defesa e Forcas Armadas na SADC (2011)

Encargos com a Efetivos nas
Defesa Forcas
(milhoes de USD) Armadas

Populacao PIB

(milhées) (milhées de USD)

Africa do Sul 49,0 417.000 4,29 62.000
Angola 17,5 105.000 3,63 107.000
Botsuana 2,1 17.100 0,54° 9.000
R. D. Congo 71,1 15.600 0,21 155.000
Lesoto 1,9 2.700 0,05 2.000
Madagascar 21,9 10.100 0,07 13.500
Malawi 15,9 5.700 0,04 5.300
Mauricias 1,3 11.000 0,01* 2.000°
Mogambique 229 12.600 0,06 11.200
Namibia 2,1 13.000 0,42 9.200
Seicheles 0,09 930 0,02 200
Tanzania 42,8 21.800 0,23 27.000
Zambia 13,8 18.500 0,29 15.100
Zimbabué 12,1 9.200 0,20 29.000

Fonte: Adaptado de ‘The Military Balance, Internacional Institute for Strategic Studies’ (2012)

Ainda que se considerem as Forgas Armadas Angolanas como as for¢as melhores
preparadas para projecao e/ou deslocamento na regido da Comunidade de Desenvolvimento da
Africa Austral, o seu potencial de combate fica limitado pela inexisténcia de uma industria
militar autdctone, pouco investimento no desenvolvimento tecnologico, bem como uma
ineficaz estrutura de manutengdo para a quantidade e diversidade de equipamentos bélicos
disponiveis (ex-URSS, China, Franca, USA, Alemanha, Espanha, Brasil entre outros paises).
Deste modo, visando superar esses desafios, Angola beneficia de parcerias internacionais no

ambito da Comunidade de Paises de Lingua Portuguesa com investimentos nas areas de

8 Inclui Seguranca Interna e Justica
4 Inclui Seguranga Interna
5 Paramilitares
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investigacdo, manuten¢do e desenvolvimento de equipamentos e estruturas, ao invés da

contratacdo de tais servigos fora de fronteiras para absorc¢ao e/ou transferéncia de conhecimento
(LUZ; MATIAS, 2013).

As For¢as Armadas Angolanas integram o sistema de politicas governamentais que
condicionam a sua capacidade de decisdo estratégica baseada na Politica Estratégica de Defesa
Nacional. Nao obstante as mudangas na sua arquitetura organizacional ao longo da sua
existéncia a progressdo na carreira, especialmente para o quadro de oficiais, ndo sofreu
alteragdes significativas devido a estagnacdo nos processos de promocgdes € as limitacdes na
passagem a reserva e reforma. Tais fatores ocasionaram gargalos no processo de gestdo de
pessoas como a insuficiente vacatura para promocdes que impede a progressdo vertical para
postos militares superiores, fato que deve ser gerido com prudéncia. De acordo com a Lei das
Carreiras dos Militares das For¢as Armadas Angolanas de 2018, Carreira Militar ¢ definida
como um conjunto hierarquizado de postos, em cada categoria, relativa a determinada forma de
prestacdo de servigo a que corresponde o exercicio de cargos ¢ o desempenho de fungdes
diferenciadas entre si (ANGOLA, 2018). Neves (2007) acrescenta que esta deveria ser vista
num contexto amplo, de desenvolvimento individual e organizacional, aspetos a serem
ponderados na distribui¢do pelos Ramos das For¢as Armadas Angolanas.

O parlamento angolano aprovou recentemente diplomas legais relevantes para a gestao
de pessoas das Forgas Armadas Angolanas nos quais se enquadram a proposta de Lei das
Carreiras dos Militares e a proposta de Lei dos Postos e Distintivos Militares. O primeiro visa
definir os principios e os procedimentos a observar no desenvolvimento e na progressdo na
carreira, os direitos e deveres, bem como disciplinar a sua gestdo. O desenvolvimento da
carreira militar € regulado consoante a forma de prestagdo de servigo a que o militar se encontra
vinculado e com base em iguais parametros para todos os Ramos, o do Exército, o da Forga
Aérea Nacional e o da Marinha de Guerra Angolana. Destaca-se a ordenacgdo hierarquica por
categorias, o nivel de qualificagdo técnico-profissional para o ingresso, a satisfacdo de
condi¢des gerais e especiais para a promogdo ¢ as necessidades da estrutura organica. Ja o
segundo visa definir a hierarquia dos postos e distintivos, de modo a harmonizar as relagdes de
autoridade e subordinagao castrense (ANGOLA, 2018; ANGOP, 2018).

Além destas, também foram aprovadas a Lei Geral do Servigo Militar que vem atualizar
os termos e condigdes em que o cumprimento do Servico Militar se deve verificar e a Lei das
Condecoragdes Militares que fecham o pacote de propostas legislativas (ANGOP, 2018;
JORNAL DE ANGOLA ONLINE, 2018). Carvalho (2016) ja previa que essa legislacao

contribuisse para uma arquitetura organizacional consentdnea com a dindmica so6cio
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tecnologica, local e regional, no que respeita a area de defesa e seguranga.

Bernardino (2015) afirmava ainda que para adaptar as For¢as Armadas Angolanas aos
novos tempos e aos inovadores desafios transnacionais, as linhas de a¢ao da Politica de Defesa
Nacional deveriam atender a modernizagdo, operacionalizacdo e inser¢do no contexto regional,
das quais destacamos duas que atendem aos designios da nova arquitetura organizacional: 1)
Consolidar e sustentar um modelo de profissionalizagdo das For¢cas Armadas Angolanas,
garantindo a sustentabilidade baseada em recursos humanos profissionais e qualificados,
procurando que a experiéncia operacional se apresente apelativa e que contribua para a sua
operacionalidade; 2) Efetivar e fomentar a reestruturacdo da estrutura superior da Defesa
Nacional, concretizando a reforma legislativa na area da defesa, nomeadamente, a Lei de Bases
das Forgas Armadas Angolanas e o Estatuto dos Militares, concorrendo para a valorizagao da

condi¢ao militar e contribuindo para a desejada profissionalizagao.

4.1 Modelo de Gestao de Pessoal e Quadros

Cabe aqui, uma breve explicacdo sobre a adogdo da expressao ‘Gestdo de Pessoal e
Quadros’ em contraponto a expressao ‘Gestdo de Pessoas’ ou ‘Gestdo de Recursos Humanos’
ou ‘Administracdo de Recursos Humanos’ no presente estudo. Trata-se de uma linguagem
militar adotada pela Dire¢ao Principal de Pessoal e Quadros, Unidade de Subordinagao Central
responsavel pela elaboracdo das diretrizes e das politicas de Gestdo de Pessoas nas Forcas
Armadas Angolanas. A expressdo equivale a Gestdo de Pessoas, propriamente dita, mas
distingue duas areas: enquanto o termo ‘Pessoal’ estd para a gestdo dos militares do Quadro
Miliciano, do Servigo Militar Obrigatério e do pessoal civil, contratado ou concursado das
Forgas Armadas, o termo ‘Quadros’ esta para a gestdo dos seus efetivos militares pertencentes
ao Quadro Permanente das diversas Unidades Militares, Quadros Organicos, formas de
prestacao de servico, armas e especialidades.

De acordo com Carvalho (2016) os recursos humanos das Forcas Armadas Angolanas,
materializados nos respectivos Quadros de Pessoal, sio um dos principais dilemas de gestao
dos efetivos. O atual dispositivo militar ndo foi trabalhado de acordo com as reais necessidades
de pessoal por armas, servicos, especialidades, formas de prestagao de servico, numero de
postos, cargos e respectiva distribuicao pelas Unidades Militares. O autor destaca que os oficiais
devem ter a possibilidade de serem ouvidos pelas Unidades Militares acerca das suas
expectativas e preferéncias quanto ao provimento de cargos.

Carvalho (2016) acrescenta que a reestruturacdo devera ter reflexos num servigo militar
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hibrido composto por militares profissionais (Quadro Permanente) e militares ndo profissionais

(Quadro Miliciano e Servigo Militar Obrigatério). O somatorio do Quadro Permanente de cada
Ramo ¢ do Estado-Maior General constitui o Quadro Permanente das Forgas Armadas
Angolanas. Assim, considera-se Quadro Especial o conjunto de lugares do Quadro Permanente,
da mesma categoria, afetos a mesma area de atividade militar e com a mesma formagao de base
ou afim, distribuido por postos (ANGOLA, 2018).

No entanto, a nova Lei das Carreiras dos Militares das For¢as Armadas Angolanas (Lei
n°® 13/18 de 29 de outubro), revoga toda a legislacdo que contrarie o disposto no presente
diploma. Assim, essa lei se aplica ao militar das Forcas Armadas Angolanas,
independentemente da sua situacdo e da forma de prestagdo de servico em que se vincula,
designadamente, no Quadro Permanente, no servico militar por contrato, no servi¢o militar
obrigatdrio e no servigo militar da reserva.

Para o acesso a carreira de Oficiais do Quadro Permanente, por exemplo, ¢ exigida
formagdo militar de nivel superior (graduag¢ao ou bacharelato), complementada por formagao
técnico-militar adequada ao exercicio de fungdes nesta categoria. A progressao na carreira ¢
condicionada por vacatura nos Quadros Especiais, cursos (formacdo, promogao,
qualificagdo/especializagdo e atualizagdo), antiguidade, avaliagdo de desempenho, promogao
(diuturnidade, antiguidade, escolha, distin¢do ou a titulo excepcional) ou licenciamento.

O processo de promogdes inicia pela avaliagdo individual a que o militar esta sujeito
semestralmente, sendo da responsabilidade do respectivo Comandante/Diretor ou Chefe da
Unidade Militar em que o militar estiver lotado. Esta avaliacdo se relaciona ao desempenho, ao
cumprimento dos deveres militares ¢ a atitude de aprumo diario, ao qual se acresce a
observancia das condi¢des gerais e especiais para cada caso.

J& para os processos de promog¢ao ao grau militar de Oficial General devem apresentar-
se sempre que o Chefe do Estado-Maior General decidir, depois de ouvido o Conselho de
Chefes dos Estados-Maiores. De acordo com a nova Lei de Carreiras dos Militares, no seu
artigo 44°, a progressdo na carreira se materializa com a promog¢ao do militar aos diferentes
postos, consoante a categoria ¢ a forma de prestagdo de servigo a que o mesmo esteja vinculado,
respeitando as qualificagdes, a antiguidade e o mérito revelado no desempenho profissional,
condi¢des gerais e especiais de promog¢ao, bem como a necessidade de completamento organico
(ANGOLA, 2018; CARVALHO, 2016).

A carreira militar se desenvolve salvaguardando o interesse da valorizagdao pessoal e
profissional e estd condicionada pelos seguintes fatores (se¢ao VIII, artigo 46° da Lei n°® 13/18):

1) Quantitativo autorizado e necessario ao funcionamento das For¢cas Armadas Angolanas; 2)
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Quantitativo de admissdes adequadas a estrutura organica; 3) Passagem a reserva; 4) Condi¢des

gerais e especiais de promocgao; 5) Avaliacao individual do desempenho do militar.

O desenvolvimento da carreira militar percorre os principios da valorizagdo militar
(formacgao), da universalidade (aplicavel a todo o militar), do profissionalismo (uso das
competéncias e aperfeicoamento continuado), da igualdade de oportunidades, do equilibrio
(gestdo integrada da gestdo de pessoas e de outros recursos), da transparéncia (divulgacio dos
métodos e critérios) e da flexibilidade (tempo de adaptacdo as mudangas corporativas) (se¢ao
VIII, artigo 47° da Lei n® 13/18).

Um aspeto importante a real¢ar no que se refere a autoridade, conforme o inciso 3, do
artigo 22°, da secdo V sobre os cargos e as fungdes, diz respeito a responsabilidade que o
Comandante, Diretor ou Chefe ndo pode delegar, em quaisquer circunstancias, dada pela forma
de atividade como as unidades, forcas, estabelecimentos e 6rgdos a ele subordinados no
cumprimento das missdes (ANGOLA, 2018).

A gestao da passagem a reserva e a reforma obedece a critérios de limite de idade, sendo
que para a reserva o limite para o militar do Quadro Permanente ¢ de 20 anos por cumprimento
de servigo militar, cessagdo de mandato, sancdo disciplinar ou criminal. J& para reforma ¢
considerado o limite de 50 ou mais anos de idade, ou 30 anos de servi¢o militar, ou cinco anos
como reservista, ou por situagdo de saide devidamente comprovada, ou, ainda, por sang¢ao
disciplinar ou criminal (CARVALHO, 2016).

Os cursos de formagado destinam-se a assegurar a preparagao militar e os conhecimentos
técnico-profissionais para ingresso nos Quadros Especiais das armas, servico e classes, para o
exercicio de fungdes da categoria a que o militar se destina. Os cursos de promogao destinam-
se a habilitar o militar com conhecimento técnico-profissional para o desempenho de fungdes
de nivel e responsabilidade mais elevados, constituindo, nos termos fixados por lei, condi¢ao
especial de promocao ao posto imediato. Os cursos de qualificagdo ou especializagdo destinam-
se a obter ou a melhorar os conhecimentos técnico-profissionais, por forma a habilitar o militar
para o desempenho de determinada fungdo, para a qual sejam requeridos conhecimentos
especificos. Por ultimo, os cursos de atualizagdo destinam-se a requalificar os conhecimentos
técnico-profissionais tendo em vista recuperar uma qualificagdo ou acompanhar a evolugao
técnico-militar (CARVALHO, 2016).

No que se refere a formagdo como potencial estratégico nas politicas de gestao, Neves
(2007) argumenta que embora ela fortaleca este potencial, tem especificidades para cada Ramo
no que concerne os meios que operam e a tecnologia que usam para o cumprimento das tarefas

a elas atribuidas. Todavia, a dindmica interna e externa as For¢as Armadas Angolanas deve
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caminhar para um design de formacao em termos de conhecimentos gerais (formacdo inicial e

complementar) e especificos (formacdo profissional) e ndo tanto da missdo. Assim, a
manuten¢do e a continuagdo da formagao do ponto de vista da ambicao individual, bem como
do incremento da competéncia agregada, devem fazer parte das politicas de formagado. Este
aspecto visa a gestdo das competéncias e a valorizacao dos efetivos. Neste quesito, Carvalho
(2016) enfatiza que a formacdo militar, sempre que possivel, deve equiparar-se ao sistema
educativo nacional para que os titulos académicos e técnico-profissionais militares sejam
equiparados aos do ensino oficial civil.

Quanto a remuneracdo dos militares, Carvalho (2016) resume que ela visa dignificar a
funcdo militar, havendo correspondéncia para o posto e ndo para a funcdo. Nele estdo
incorporados os pressupostos que fundamentam a estrutura do vencimento com periodicidade
mensal. De realcar que a referéncia para a remunerag¢do dos militares € o salario do médico,
com a respectiva variagdo para cima e para baixo na percentagem referente as
responsabilidades. Sao, ainda, considerados quatro fatores que determinam a percentagem da
remuneragao para os Oficiais das For¢as Armadas Angolanas, conforme ilustra a Tabela 2: Fator
1) Aptiddo: inclui a formacdo geral militar exigida, os conhecimentos especificos, o treino, a
experiéncia e o tempo necessario de adaptacdo; Fator 2) Responsabilidade: inclui a quantidade
e complexidade de pessoal, armamento e equipamento sob a sua direcdo ou comando, as
relagdes internas e externas, autonomia, nivel de decisdo e a consequéncia do erro; Fator 3)
Esfor¢o exigido: inclui o esfor¢o fisico, mental, sensorial e o ritmo de trabalho; Fator 4)
Condi¢ao militar: inclui o risco de vida, a obediéncia aos deveres de natureza militar, a
hierarquia, a disciplina, a disponibilidade permanente, o nomadismo, o isolamento, a vivéncia
em grupo, a coesao, o uso de uniforme, o rigor e a dureza das condigdes de trabalho, o desgaste

fisico e as restrigoes de direito e liberdades.

Tabela 2: Pontuacao dos fatores

Percentagem

POSTOS MILITARES F1 F2 F3 F4

General de Exército / General de Aviagdo / Almirante de Armada® 50 35 10 5
General / Almirante** 50 33 12 5
Tenente General / Vice-Almirante®* 50 31 14 5
Brigadeiro / Contra-Almirante** 50 29 16 5
Coronel / Capitdo de Mar e Guerra** 48 27 18 9
Tenente Coronel / Capitao de Fragata®* 47 25 20 8
Major / Capitdo de Corveta** 46 24 21 9

6 Postos militares correspondentes aos trés Ramos das FAA: EXE, FAN e MGA.
** Postos militares correspondentes aos trés Ramos das FAA, sendo que o EXE e a FAN usam a mesma
denominacio, isto €, a primeira.
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Capitdo / Tenente de Navio** 45 23 22 10
Tenente / Tenente de Fragata** 44 20 24 12
Subtenente / Tenente de Corveta** 43 18 25 13
Aspirante / Guarda Marinha** 42 16 27 15

Fonte: Carvalho (2016, p. 28)

O vencimento-base é considerado o abono mensal, divisivel e devido ao militar no ativo,
sendo paga em 12 mensalidades via sistema bancario, havendo ainda o direito a subsidios de
natal e de férias nos mesmos termos e condi¢des de atribuicdo definida para os demais
trabalhadores de regime especial. Ao vencimento-base se incorporam alguns subsidios, como a
condi¢ao militar (30%), o subsidio de representagao (desde o Chefe do Estado Maior General
ao Coronel, por ordem decrescente), o comando e chefia (5%, de Coronel a 2° Sargento por
ordem decrescente), além do desconto para a caixa de seguranga social das Forcas Armadas
Angolanas (3%) para os militares do Quadro Permanente, tal como mostra a Tabela 3.

A remunerag¢ao do militar no ativo e na reserva ¢ atualizada de forma automatica, isto €,
sem dependéncia de qualquer formalidade e sempre que se verifiquem alteragdes das
remuneragdes dos demais funcionérios do Estado, em percentagem ndo inferior e com efeitos
reportados a entrada das referidas alteracdes. O militar bolsista no exterior do pais tem direito
ao vencimento-base correspondente ao posto militar e escaldo quando na efetividade de servigo,

acrescido da condi¢do militar e o respectivo complemento de bolsa (CARVALHO, 2016).

Tabela 3: Calculo da tabela indicidria sobre os vencimentos’

Comando, Caixa de
Direcdo e Total lliquido Seguranca
Chefia Social

1 2 3=(2xa) 4=(2xb) 5=(1xc) 6=(2+3+4+5) 7T=(6x3%) 8=(6-7)
Fonte: Adaptado de Angola (2017) e das orientagdes da DAF/EMG 355/114/ROA.DAF/2012.

Total
Liquido

Grau Vencimento Condicao Subsidio de

Militar Base Militar  Representacao

Carvalho (2016) ressalta ainda a necessidade de profissionais competentes e motivados,
amarrados numa estratégia robusta que conduza os efetivos para o alcance dos objetivos
organizacionais e individuais. A reestruturacdo em curso nas For¢as Armadas Angolanas, no
que se refere ao Pessoal e Quadros, estd em fase de conclusdo, com a digitaliza¢ao, a compilagao
e areavaliacdo dos dados e informagdes sobre os efetivos quer na reestruturagdo organica como

no redimensionamento dos efetivos

7 Subsidio de Condigdo Militar de 30% para todos os graus militares; subsidio para despesas de Representagdo de
40% para General do Exército, de 35% para General, de 30% para Tenente General, de 25% para Brigadeiro e de
10% para Coronel; Subsidio de Comando, Diregdo e Chefia de 5% a partir de Coronel até 2° Sargento.
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5 CONCLUSOES

A dinamica do mundo pds-moderno impde que as corporagdes se adaptem as novas
configuragdes de gestdo, quer de seu patrimonio, quer das pessoas que as gerem. Para o setor
militar essa evolugdo € visivel, tanto por conta do novo tipo de conflitos e ameagas, como pela
demanda por profissionais qualificados para agir com eficiéncia e eficacia aos desafios
cotidianos.

Quando se refere a Gestao de Pessoal e Quadros castrense, os modelos de gestdo devem
atender a dois extremos dos stakeholders envolvidos, os profissionais nas suas diversas formas
de vinculos e prestacdo de servigo de um lado, e os interesses corporativos, hierarquicos e
doutrindrios de outro. Associa-se a estes fatores o necessario entendimento do grau de
desenvolvimento e do contexto politico, social, historico, cultural, cientifico, tecnoldgico e
estratégico da corporacdo no arbitrio do modelo de GP adequado. Entende-se, igualmente, o
preponderante papel da lideranca (chefia) na prossecugdo deste desiderato.

Da andlise dos modelos de gestao na literatura, resultou a constru¢do de dois modelos.
Todavia, a proposi¢cdo do modelo de Forcas Armadas Profissionais parece se adequar tanto a
p6s-modernidade, como ao processo de reedificagdo em curso no Ministério da Defesa
Nacional e nas For¢as Armadas Angolanas.

Contudo, a escolha de um modelo de gestdo ndo preconiza o seu sucesso imediato. Para
que tal aconteca, devem ser calculados os riscos, além dos inexordveis ajustes de modo a dar
corpo, funcionalidade e, acima de tudo, permitir que o modelo alcance os resultados desejados
por meio do alto desempenho profissional (individual) e resultado corporativo (coletivo).

Assim, a nova configuragdo gerencial das For¢as Armadas Angolanas dependera de um
tripé, a participacdo ativa da liderancga, o grau de preparagdo e qualificagdo dos profissionais de
Gestao de Pessoas e gestores nos diferentes niveis e hierarquias, além da conjuntura politica,
técnica, cientifica e cultural que propicie a mudanga requerida. E importante realgar que as
capacidades dinamicas e organizacionais estejam representadas na estratégia delineada. Isto
significa a concentragdo nas competéncias essenciais por forma a obter o desempenho coletivo
preconizado.

Todavia, a Lei da Defesa Nacional ¢ das For¢as Armadas e a Lei Geral do Servigo
Militar, ambas de 1993, estabelecem que o servigo militar € obrigatorio para os homens
(isentando ou adiando a incorporagdo por razdes de saude, frequéncia de ensino superior,
professores de tempo integral ou idade por adiamentos sucessivos) e voluntario para as

mulheres (dependendo das necessidades do pais), constituindo um entrave a implantacdo do
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modelo de Forcas Armadas Profissionais, cuja caracteristica correspondente, embora contraria,

assenta exclusivamente no voluntariado de seu efetivo.

Invariavelmente os estudos t€ém suas condicionantes e limitagcdes e o presente trabalho
nao escapou desses percalgos. Por quanto se deveria recorrer a entrevistas semiestruturadas com
os gestores que influenciam o processo de tomada de decisdo, as politicas de gestdo e a
participagdo e pragmatismo do modelo de gestdo a ser implementado, optou-se pelo
levantamento bibliografico, somando-se a isso, a dificuldade em aceder a documentacao
primaria e inclusao dos ‘decisores’ no estudo.

Vale lembrar que tanto a falta de acesso aos documentos primarios sobre as Forgas
Armadas Angolanas, assim como a escassez de literatura para o proposito deste estudo
condicionou a constru¢ao deste dueto de modelos castrenses de gestdo, porquanto procura
aproximar a literatura da realidade angolana e contexto de inser¢do subsaariana em que se
encontra a organizagdo alvo deste estudo. Destarte, ¢ de modo a incrementar a gestdo de
conhecimento corporativo relacionada a tematica deste estudo, recomenda-se: 1) Refletir sobre
a implantagdo do modelo de Forgas Armadas Profissionais, assim como ponderar sobre o
modelo de Gestdo de Competéncias e a andlise entre os custos e os beneficios, inerentes ao
processo de mudanga; 2) Refletir sobre a implantagdao de um banco de talentos que atenda as
necessidades coletivas e individuais na criagdo de capacidades dindmicas e organizacionais; 3)
Desenvolver as rotinas operacionais nos efetivos por meios dos Programas Operativos Padrao
(equivalente as Normas de Execu¢do Permanente) e de acordo com as diferentes formas de

prestagdo de servigo.
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