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Resumo

O artigo objetiva apresentar um modelo gerencial embasado na literatura cientifica e aplicavel a doutrina
castrense, destacando a inclusdo de teorias da administragdo e gestao. Trata-se de um estudo de caso, de
abordagem qualitativa e se baseia em pesquisa bibliografica. Apés o exame da producgao cientifica e da
descri¢ao do atual modelo corporativo, procedeu-se a eleicado do modelo de Forgas Armadas Profissionais,
tido como compativel ao atual contexto de transformagdes corporativas. Permitira a construgdo de
uma nova arquitetura que integre processos e valorize o capital humano em sua estratégia na busca por
resultados corporativos e desempenho profissional.
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People Management in the military health service in the Angolan Armed Forces

Abstract

The article aims to present a management model based on scientific literature and applicable to military doctrine,
highlighting the inclusion of theories of administration and management. It is a case study, with a qualitative approach
and is based on bibliographic research. After examining scientific production and describing the current corporate
model, the Professional Armed Forces model was chosen, considered compatible with the current context of corporate
transformations. It will allow the construction of a new design that integrates processes and values human capital in
its strategy in the search for corporate results and professional performance.
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Gestion de Personas en el servicio de salud militar en las Fuerzas Armadas
Angolanas

Resumen

El articulo objetiva presentar un modelo basado en la literatura cientifica y aplicable a la doctrina militar, destacando
la inclusién de teorias de administracion y gestion. Es un estudio de caso, con un enfoque cualitativo en base de la
investigacion bibliografica. Después de examinar la produccion cientifica y describir el modelo corporativo actual,
se eligié el modelo de las Fuerzas Armadas Profesionales, considerado compatible con el contexto actual de las
transformaciones corporativas. Permitird la construccion de una nueva arquitectura que integra procesos y valores del
capital humano en su estrategia en la busqueda de resultados corporativos y desempefio profesional.
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Introducao

Os modelos de gestdo tidos como mecanicistas, burocratas, fordistas ou tayloristas, génese
da administracao tradicional, ddo lugar a outros modelos e praxis pos-modernas, comumente
associadas a gestao estratégica. Logo, temos abordagens ligadas a estratégia, a competéncia, ao
conhecimento, ao desempenho e ao resultado. Nasce, por esse meio, um novo design corporativo
que integra, de forma dindmica, todos os componentes essenciais e subjacentes a manutencgao ou

alavancagem de sua vantagem competitiva.

Esses novos modelos de gestdo estratégica requerem inputs materiais e imateriais, objetivos e
subjetivos, tangiveis e intangiveis, quantitativos e qualitativos, na conducao 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 econdmico 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 alcangado por cada organizacgdo, estas abordagens devem atender a sustentabilidade
dos seus procedimentos e a flexibilidade dos seus modelos.

Diante das dificuldades da gestao de pessoas no mundo contemporaneo, as corporacdes se
aperfeicoaram tecnologicamente e passaram a requerer pessoal qualificado, destacando-se
0s gestores de pessoas na dianteira deste processo. A gestao dos subsistemas de gestdo de
pessoas, especialmente o recrutamento, a selecéo, o desenvolvimento, o treinamento, as carreiras,
a remuneracao, 0s cargos e a avaliacao de desempenho, alvos deste estudo, devem atender a
necessidade do momento politico, econémico e social da corporagado 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 gestdao. Existe ainda a tendéncia das corporagdes contemporaneas
terceirizarem servigos, incluindo a gestao de pessoas, tornando o contato direto com os funcionarios
cada vez mais distante, dificultando a padronizacdo de uma doutrina (MILKOVICH; BOUDREAU,
2010; FERREIRA, 2013).

O modelo a ser proposto, nesse estudo, devera ser construido com base no atual modelo de
gestado de pessoas em vigor no Servigo de Saude das Forgas Armadas Angolanas, fundamentado
numa analise de seus pontos fortes para subsidiar a estratégia e nos pontos fracos para auxiliar
a implantagdo de melhorias, conjugada a inovagao corporativa necessaria em Tempo de Paz que
esta acoplada ao processo de renovagao nas Forgas Armadas Angolanas, ou seja, a reestruturagao
organica e o redimensionamento de seus efetivos.

Desta forma, o estudo pretende contribuir para o aumento do entendimento tedrico e pratico de
modelos gerenciais para instituicdes militares, delineando possibilidades e contextualizacbes

Vol. 11 | N° 3| 2021 | set./dez. | p. 467 FERREIRA e NUNES




dos referidos modelos ou arquiteturas organizacionais, especialmente voltadas para a gestéo
de pessoas em saude. Logo, emerge da problematizacdo de Gestdo de Pessoal e Quadros no
Servigo de Saude das Forgas Armadas Angolanas o seguinte questionamento norteador: Quais
0s requisitos para um modelo de Gestao Pessoal e Quadros que melhor atenda o Servico de
Saude das Forcas Armadas Angolanas!'? Objetivando, portanto, apresentar um modelo gerencial
embasado na literatura cientifica e aplicavel a doutrina castrense, destacando a inclusao de teorias
da administracao e gestao.

1. Referencial Teorico
1.1. Administracao e gestao de pessoas

Demo (2012) relaciona certas politicas de gestdo de pessoas (como sistemas de recompensas,
comunicagao, treinamento e desenvolvimento) com os resultados esperados de gestdo de pessoas
(como comprometimento, flexibilidade, adaptabilidade, integragdo estratégica e qualidade) e
estes, por sua vez, com os resultados organizacionais desejados (como alto desempenho, alta
capacidade de solugcao de problemas, mudanca e inovacdo, alta efetividade operacional, baixa
rotatividade, abstinéncia e indice de queixas e reclamagdes baixas).

A politica de gestdo de pessoas (definigdo constitutiva) é definida por Demo (2012) como
construgdes teodricas e praticas, no trato das relagdbes humanas, com vista a obtencdo de
resultados desejados. Ja as praticas (definicdo operacional) devem ser entendidas como habitos,
rotinas, acao ou atividades componentes das politicas. A autora afirma que politicas proficuas
de gestdo de pessoas, devidamente sincronizadas com a estratégia, impactam positivamente no
desempenho organizacional.

Por sua vez, Milkovich e Boudreau (2010) descreveram quatro subsistemas primarios de gestéo de
pessoas que se encaixam em qualquer corporacgao, seja ela publica ou privada. Estes compreendem
o processo de recrutamento e de selecao, o desenvolvimento, o treinamento e as carreiras, o plano
de remuneracgao e de cargos, bem como o processo de avaliagao de desempenho.

1 Vale lembrar que, Pessoal e Quadros, Gestdo de Pessoas e Recursos Humanos serao conceitos utilizados como
sindbnimos, mas dependentes da fonte tedrica ou autor e area de aplicagao. No presente estudo, o primeiro conceito se
aplica somente as Forgas Armadas Angolanas que distingue duas areas: enquanto o termo ‘Pessoal’ esta para a gestéo
dos militares do Quadro Miliciano, do Servigo Militar Obrigatorio e do pessoal civil, contratado ou concursado, o termo
‘Quadros’ esta para a gestdo dos seus efetivos militares pertencentes ao Quadro Permanente das diversas Unidades

Militares, Quadros Organicos, formas de prestacéo de servigo, armas e especialidades.
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Do ponto de vista organizacional, Fischer (2002) acredita que o modelo é uma varidvel dependente
das condigdes em que ocorrem 0s negocios (consideram-se aqui 0s negoécios como a finalidade
pretendida pela organizagéo). Essas condi¢cbes determinantes possibilitam delinear um modelo de
gestao de pessoas de acordo com o entendimento adequado desses fatores e das necessidades
da organizacdo. Os fatores condicionantes, intrinsecos e extrinsecos, permitem perceber as
variagdes que ocorrem nos diferentes niveis: a organizacao (nivel micro), a area de atividade (nivel
meso) e a nagdo ou outra unidade demografica (nivel macro). As alteragdes que ocorrem nesses
niveis e tudo o que interfere nas relagbes organizacionais podem modificar a configuragdo do
modelo de gestdo de pessoas adotado. O delineamento identitario da arquitetura organizacional

deve considerar o contexto histérico-cultural em que se insere a organizacao.

Para Fischer (2002), a busca permanente por um padrédo 6timo gera outra marca caracteristica
da gestdo de recursos humanos, isto €, conviver permanentemente com a tensdo entre o modelo
idealizado — concebido pelos tedricos como adequado — e o modelo praticado — efetivamente
implementado pelas organizagdes. Um novo modelo se caracteriza por uma nova logica que
da coeréncia e direcionamento para as praticas de gestao. O autor afirmava ainda que o termo
modelo em substituicdo da ideia de sistema, area ou setor, buscava ampliar o ambito das acdes
de recursos humanos dando-lhes nova dimensao e abrangéncia, tornando fluida e flexivel a diviséo
entre 0 que era ou ndo parte da gestdo de pessoas. Neste quesito se deve considerar a estrutura,
os instrumentos, as praticas normatizadas e tudo aquilo que interfere nas relagcbes entre os
stakeholders como elementos componentes do modelo.

A diferenca entre o modelo tradicional e o transformado é dada pela esséncia e pelo periodo
temporal, ou seja, enquanto o primeiro tem o foco no cargo e no trabalho em curto prazo, o segundo
salienta a carreira flexivel e o trabalho em longo prazo. Isto se deve a evolugédo “da transformacéao
da Administracdo de Recursos Humanos para a Gestdo Estratégica de Pessoas’, conforme
sintetizado no Quadro 1 (PAIXAOQ; SILVEIRA; NASCIMENTO, 2017).

Quadro 1 - Sintese de modelos de administragao/gestao

MODELO AMBITO CRITICAS AUTORES

Administracdo de  Burocrata (maximo ren-  Autoridade em Thompson (1967)
dimento, continuidade, desequilibrio; Weber (1999)
hierarquia, precisao, dis-

Recursos Humanos

(ARH) ciplina, rigor, confiabilida- Desvalorizagdo das Ulrich (1998, 2005, 2008)
de, formalismo). pessoas; Bronckbank (2005, 2008)
Pessoalidade; Lima; Fischer (2016)
Reativo; Zuppani (2016)

Racionalizagdo do

trabalho. Cintra et al. (2017)
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Gestdo Estratégica Gestdo de/por compe- Competéncia ndo McGregor (1960)

de Pessoas (GEP) téncias; garante efetivida-

Gestdo do conhecimento; de por simesma;  pjccelland (1973)

Banco de talentos; Considerar asca-  Boyatzis (1982)

Capacidades organizacio- racteristicas subja- Le Boterf (2006

nais e dinamicas; centes; ( )
Reengenharia; Zarifian (2001, 2003)

Flexibilidade; Terceirizagdo; Fleury; Fleury (2001)

Agregar valor (econémico Downsizing. Penrose (2006)

para a organizagao e so-

cial para a pessoa). Moura; Souza (2016)

Pereira; Silva (2016)
Lima; Fischer (2016)
Abreu; Antonialli (2017)

Santos; Morais (2017)
Cintra et al. (2017)

Fonte: elaborado pelos autores.

A forma como uma organizacao de saude observa seus recursos internos e externos e coordena
sua implantacao afeta as decisbes estratégicas e o alcance dos objetivos. Isso leva a questionar
sobre qual teoria organizacional pode ser servir como base tedrica e ser contextualizada no ambito
da saude, delimitando recursos e capacidades que devem ser gerenciadas eficientemente e que
integre os objetivos, resultados ou desempenhos organizacionais e ambic¢des individuais.

Uma solugéo a ser considerada é a de Parolin e Albuquerque (2008) que evidenciaram a necessidade
da integracdo entre as estratégias de Gestao de pessoas e as de inovagao destacando as variaveis
relativas as caracteristicas organizacionais e o espago para a criatividade. Esta integragao
enfatiza a valorizacdo das pessoas por um lado e os resultados organizacionais por outro, ambos
consubstanciados nos relacionamentos construtivos e no feedback da avaliacdo de desempenho.
No entanto, parece ndo haver distingao entre as organizacdes de saude lucrativas e nao lucrativas,
em relacdo ao perfil de capacidade de gestéo estratégica (KASH et al., 2014; ABREU; ANTONIALLI,
2017).

1.2. Administracao Castrense

Ao longo da historia, a organizacao militar em muito contribuiu para o desenvolvimento da
administragao, com principios como a unidade de comando, a escala hierarquica, a delegacao de
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autoridade, o planejamento e controle centralizados e operacdes descentralizadas, o estado-maior
(staff), entre outros. Atualmente, verifica-se um fluxo inverso, ou seja, da administragdo em geral
para a organizacao militar, especialmente da dinamica organizacional no setor privado. Assim, as
organizacoes publicas, entre as quais as militares, vém implantando as atuais praticas de gestao
oriundas do setor privado (TICOM, 2011).

Ocorre que a esséncia da missao de uma organizacao militar assenta nas agcdes em Tempo de
Guerra, em ambiente caodtico e conflituoso, de grande demanda, de forma imperativa, com uma
estrutura hierarquico-tradicional, com fungdes verticalizadas que estimulam a tendéncia para uma
conformacao restritiva a abordagem cldssica, de enfoque mecanicista e limitador do papel do
homem na organizacdo. Resulta que o papel dos recursos humanos no planejamento estratégico
organizacional deve considerar a necessidade de realizagao pessoal dos efetivos por meio de uma
proposta de didlogo para fins de planejamento de carreira a fim de concilid-los com os objetivos
organizacionais (TICOM, 2011; CARVALHO, 2016).

De acordo com Carvalho (2016), o sistema de gestdo dos efetivos é um conjunto de meios
humanos e materiais, normativos, metodologicos e procedimentos envolvidos na obtencéo,
formacao, aplicacdo, manutencédo e controle de pessoal e dos quadros necessarios a execugao
das missdes atribuidas as Forgcas Armadas. Por meio de sua operacionalizagdo efetuam-se
operacgdes de recrutamento e incorporagao militar, movimentagdao, avaliagdo, desenvolvimento de
carreiras, retribuicoes, planejamento e registro dos efetivos. O autor alerta para o desenvolvimento
dos recursos humanos (efetivos militares e trabalhadores civis) quanto a motivagao, formacao,
operacionalidade bem como as condi¢cbes de trabalho e remuneragdo além de atender as
necessidades sociais.

Merece destaque que tanto a organizagao militar como o proprio militar sdo corresponsaveis pelo
processo de formacao quer militar,como profissional. A primeira atua como entidade patrocinadora,
e 0 segundo como real interessado e responsavel pelo desempenho nos respectivos cursos. Ja o
planejamento e execuc¢do dos cursos devem estar associados as necessidades de carreira como
componente das competéncias exigidas ao longo do percurso profissional dos militares (ROUCO,
2012; CARVALHO, 2016).

Ainda no que se refere a carreira militar, Viegas (2003) e Saranga (2011) sustentam que a profissao
militar faz parte do conjunto das profissGes que se fundamentam na aquisicao de um corpo de
conhecimento técnico-cientifico para obter eficacia na utilizagao da tecnologia bélica, isto €, exige
uma extensdo de conhecimentos, como a aquisicdo de aptiddes e conhecimentos operacionais
que permitam agir de forma eficaz.

Quanto a concepcdao da inovacao no setor da defesa, esta serve como um processo de resolucao
de problemas organizacionais que opera por meio de melhorias nas competéncias individuais e
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organizacionais, gerando aumento da eficiéncia e da oferta de bens e servigcos. Trata-se da obtencao
de vantagens competitivas (em relagdo aos concorrentes) e estratégicas e taticas no teatro da
guerra (relacionadas a aplicagdo doutrindria da arte da guerra). Esse processo de transformagéo
militar visa mudar processos operacionais por meio, essencialmente, da modernizacao das
tecnologias de guerra.

Assim, a dimensao cultural ganha espacgo essencial ao desenvolvimento, aceitagao e difusdo de
inovagdes materiais e de novos conhecimentos (inovagdes tecnoldgicas e ndo tecnoldgicas que
se associam as ideias de engenhos bélicos e arte da guerra como representacdo metaférica da
producao das tecnologias de guerra e de aplicacédo da estratégia, da tatica e da logistica no campo
militar) (MOTA, 2011).

1.3. Os modelos na administracao castrense

Pinto (2014) faz uma distingcdo entre o modelo de Forgcas Armadas de Conscrigdo e o de Forgas
Armadas Profissionais. O primeiro modelo é caracteristico de Estados em face de grandes
ameacgas a seguranca, Estados jovens que enfrentam importantes objetivos de consolidagao
nacional ou de Estados nao-democraticos, ou seja, fortemente ideologizados. O segundo modelo
integra somente voluntarios e é tipico em regimes democraticos, comportando menores efetivos
e melhores equipamentos.

Sob outra perspectiva, Maquina (2016) apresenta um modelo de gestdo por competéncias de
lideranca, como ferramenta de valor pedagodgico e de apoio a educacédo, a formagao do sistema
de ensino das Forcas Armadas Angolanas, o desenvolvimento dos recursos humanos ao longo da
carreira militar, estendendo-se pelos varios cursos ou em situagoes de treino. Essa competéncia
estaria relacionada ao reconhecimento profissional e a valorizagdo dos recursos humanos,
configurando um desafio para a gestdo na retengdo dos talentos. Por outro lado, Silva (2015)
afirma que a gestao por competéncias reforca a necessidade de reconhecimento do trabalho das
pessoas que aprimoraram 0 sucesso daquelas organizagdes e que contribuem decisivamente
para a solucéo de problemas, rotineiramente enfrentados com solugdes simples, nem sempre
concebidas e/ou executadas no alto escaldo organizacional.

No Exército Brasileiro, por exemplo, a nova concep¢ao estratégica estabelece as 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 graduacédo, do cargo ocupado ou fungao desempenhada) e as especificas (aquelas que

Vol. 11 | N° 3| 2021 | set./dez. | p. 472 FERREIRA e NUNES




caracterizam o desempenho do militar no posto ou graduagao, no cargo ocupado ou na fungao
desempenhada) (SILVA, 2015).

Postoisto, 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 ocupacédo para fungdes-chave). O valor intangivel da exploragédo do capital intelectual do
banco de talentos esta associado ao devido reconhecimento dado ao detentor do conhecimento
em questdo.

2. Procedimentos Metodologicos

Mediante uma abordagem qualitativa, foram coletados e analisados documentos de fonte primaria
e secundaria para a caracterizagao da atual situagdo sobre a Gestdo de Pessoal e Quadros para
o Servico de Saude das Forgcas Armadas Angolanas. Esta abordagem foi a mais adequada para
a realizacdo deste estudo por conta da analise e interpretacdo necessarias a compreensao
da situacao/problema, tal como o embasamento requerido que subsidia a formulagdo de uma
proposta de modelo a ser adotado numa corporagdo militar (GERHART; SILVEIRA, 2009).

Assim, quanto aos procedimentos, trata-se de um estudo de caso, uma vez que o levantamento
bibliografico e a analise documental destinados a dar embasamento tedrico para a proposta
estiveram voltados para a construgcao de um modelo de Gestao de Pessoal e Quadros do Servigo de
Saude das Forgas Armadas Angolanas. Logo, as questdes relevantes levantadas e fundamentadas
na literatura permitiram propor alternativas que contribuissem para resolver a problematica
identificada (YIN, 2014).

Outrossim, quanto a sua natureza, trata-se, de uma pesquisa aplicada pelo fato de apresentar
um modelo de Gestdo para o setor de Saude das Forgas Armadas Angolanas, o qual foi gerado
a partir do levantamento da producéao cientifica sobre a gestdo de pessoas no setor da Saude e
Militar, bem como dos profissionais neles envolvidos, direta e indiretamente, além dos modelos de
gestao tanto em administragcdo como em saude. Isto permitiu elaborar uma proposta por meio do
ecletismo dos modelos e suas formulagdes para atender ao objetivo geral deste trabalho (FLICK,
2013).

Quanto aos fins, caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, contanto que tem como proposito
expor a atual situagcdo do setor de Gestao de Pessoal e Quadros do Servigo de Saude das Forcas
Armadas Angolanas (GIL, 2008).
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A unidade de analise € dada por uma corporagdo publica do setor de defesa e seguranga
castrense, que do ponto de vista geral e indireto se circunscreve a regiao da Comunidade para o
Desenvolvimento da Africa Austral, mais especificamente, o seu Servico de Salde.

Foram utilizadas fontes primarias e secundarias ligadas ao tema, ou seja, a gestao de pessoas
em organizagdes militares e de saude (BERTUCCI, 2011). Assim, foram analisados os seguintes
documentos principais:

Lei de Bases do Sistema Nacional de Saude (n° 21-B/92);
Lei Geral do Servigo Militar (n® 1/93);

Lei de Defesa Nacional e das Forgas Armadas (n° 2/93);
Constituicdo da Republica de Angola (n° 23/00);

Lei de Bases da Protegéo Social (n° 07/04);

Reajuste do vencimento-base do Presidente da Republica e dos titulares de cargos da funcao
executiva do Estado (n° 91/17);

Plano Nacional de Desenvolvimento Sanitario (2012-2025,v. 1 e 2);

Lei das Carreiras dos Militares das Forgas Armadas Angolanas (n°® 13/18).

O procedimento de coleta de dados recorreu a pesquisa bibliografica e documental para embasar o
corpo teodrico. A analise de conteudo como técnica de interpretagcao dos dados baseada na dedugao
— a inferéncia, oscila entre os polos do rigor da objetividade e da fecundidade da subjetividade
(BARDIN, 2016). Desta forma, se estabeleceram quatro etapas relacionadas ao método, comegando
pela organizacgdo e andlise: a) escolha dos documentos e pré-analise; b) codificagdo pelas unidades
de registro e de contexto.; c) categorizagdo; d) inferéncia e interpretacdo dos dados.

3. Interpretacao e Analise dos Dados

3.1.Modelo de gestao de pessoas no servico de saiide das forcas armadas
angolanas

Em Angola, o Sistema Nacional de Saude abrange o Servigco Nacional de Saude, que opera sob a
supervisao e orientacao metodoldgica do Ministério da Saude e é administrado por governadores
provinciais e administradores municipais. O Servigco de Saude das Forcas Armadas Angolanas,
subsistema do Sistema Nacional de Saude, é o maior parceiro nacional do Ministério da Saude no
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qgue respeita a assisténcia das comunidades e das principais empresas publicas. O subsistema
de educacao em saude abrange instituicdes técnicas e profissionais, bem como escolas médicas
publicas e privadas (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2018).

O Servico de Saude militar constitui parte do Servico Nacional de Saude da Republica de Angola
que é tutelado pelo Ministério da Defesa Nacional (que se fundiu ao Ministério dos Antigos
Combatentes e Veteranos da Patria desde marco de 2020, devendo assumir a denominacgao de
Ministério da Defesa Nacional e Veteranos da Patria). A populagéo alvo de seu atendimento se
circunscreve aos militares sob todas as formas de prestacao de servico e seus familiares diretos,
ou seja, pais, conjuge e filhos (OLIVEIRA, 2010). Por fazer parte do sistema de seguranga social,
nos termos do artigo 2° do Decreto-lei n® 16/94 de 10 de agosto (o Decreto-lei n® 16/94 de 10
de agosto, foi atualizado a transformado na forma de Lei n® 7/04 de 15 outubro, Lei de Bases da
Protecdo Social de 2004), o universo de beneficiarios do Servico de Saude das Forgas Armadas
Angolanas se estende aos trabalhadores do Ministério da Defesa Nacional e das Forgcas Armadas
Angolanas, os militares reformados e reservistas, as vilvas e 6rfaos de pais militares (FORCAS
ARMADAS ANGOLANAS, 2010).

Destaque-se, a atual area de administragcdo e logistica médica que evidencia atividades ligadas
ao subsistema de gestdo de pessoas importantes para este estudo, tais como o processo de
recrutamento e selegdo, assim como o desenvolvimento, treinamento e carreiras. Salta a vista que
a questao remuneratoria para o pessoal do Servi¢co de Saude, como parte do subsistema de gestéo
de pessoas alvo deste estudo, néao consta nas atribuicdes da Reparticdo de Docéncia e Gestao de
Carreiras.

Por outro lado, a carreira médica no Servigo de Saude das Forgcas Armadas Angolanas apresenta
algumas especificidades, como explicitadas nos Quadros 2, 3. Assim, a carreira médica, norteia
as carreiras afins tanto em importancia, como em vinculo, hierarquia e remuneracao, embora este
ultimo subsistema desencadeie conflitos com outras armas, especialidades e servicos, visto que
hodiernamente a remuneracgao nas Forgcas Armadas Angolanas se sustenta pelo vencimento-base
de cada grau militar.

Quadro 2 - Progressao da carreira médica nas Forgas Armadas Angolanas

CARREIRA REQUISITO
Clinica

Médico Interno Geral 2 anos de periferia
Médico Interno Complementar| 3 anos de especialidade

Médico Interno Complementar Il 2 anos de especialidade

Médico Assistente Especialista
Médico Assistente Graduado Mestre ou Doutor
Médico Chefe de Servico Vacatura
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Administrativa

Médico Interno Geral

Médico Especialista*

2 a 3 anos de periferia

2 a 3 anos de periferia

Fonte: Sousa (2015).

Nota: *Administragdo Hospitalar; Bioestatistica; Epidemiologia; Satde Publica.

Quadro 3 - Correlagao de carreiras nas Forgas Armadas Angolanas

CARREIRA MEDICA
Meédico Interno Geral

Médico no Internato Complementar
de Especialidades Médicas

Médico Assistente

Médico Chefe de Servigo

CARREIRA MILITAR
Oficial Subalterno

Oficial Capitdo

Oficial Capitdo ou Superior

Oficial Superior ou General

Fonte: Sousa (2015).

A importancia do servigo de saude militar esta na manutencédo do bem-estar fisico e mental dos
militares, quer em Tempo de Paz como em Tempo de Guerra, por meio de agdes preventivas,
curativas ou de promocgao e manutencdo da vida (PONTES NETTO, 2011). Por outro lado, as
alteracdes decorrentes do processo de reedificacao das Forgas Armadas Angolanas preveem a
reducdo do numero de Regides Militares, o surgimento de Divisdes, a redistribuicao das Unidades
Militares e a rentabilizacdo das Unidades de Apoio e Servigos. Essa nova configuracao acarretara
mudancas significativas na estrutura do Servi¢co de Saude bem como dos seus recursos humanos
(FORGAS ARMADAS ANGOLANAS, 2008).

3.2. Potencialidades

As potencialidades do atual modelo de gestdo do Servigo de Saude das Forgas Armadas Angolanas
estdo expressas em documentos legais e oficiais, nomeadamente nas Normas de Execucéao
Permanente, nas diretrizes e ordens de servico da Direcéo de Servicos de Saude do Estado Maior
General das Forcas Armadas Angolanas, em vista da cadeia de comando que permite a coordenacao
e controle Unico (FORCAS ARMADAS ANGOLANAS, 2008).
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Além disso, o potencial humano expresso no esforco e sacrificio desempenhado sob condicbes
extremas realca a resiliéncia, a solidariedade e o espirito de corpo de seus efetivos destacados
para missoes especificas (VERGARA, 2008).

Existe, ainda, a capacidade de estabelecer multidiversidade na cooperacao técnico-militar com
paises da América do Norte (EUA), do Sul (Brasil), do Caribe (Cuba), da Asia (China), da Europa
(Portugal e paises do Leste) e com paises africanos (Comunidade para o Desenvolvimento da
Africa Austral, Unido Africana e Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa).

Quanto a formacéao, o Servigo de Saude adota o modelo de formacédo em medicina geral e integral
que privilegia o raciocinio clinico em detrimento do modelo biomédico, assente no modelo cubano
(ALVES et al., 2017). Por outro lado, a cooperagao brasileira garante o treinamento, a capacity
building e a formacgao continuada em nivel de pds-graduacao (ESTEVES; GOMES; FONSECA, 2016;
ALVES et al., 2017). Além de Cuba, a formagdo de médicos e outros profissionais em nivel de
graduacao se estendem a outros paises como a China e a Russia.

A aposta na cooperagdo com o Banco Mundial, a Unido Europeia e o Fundo Global permitem o
desenvolvimento do Sistema Nacional de Saude e do Plano Nacional de Desenvolvimento Sanitario
(PNDS), além da Organizagdo Mundial da Saude que colabora na melhoria do sistema de saude,
dos Recursos Humanos em Saude, dos medicamentos e equipamentos, da rede de laboratorios
e do programa de agentes comunitarios. Outras agéncias e Organizacbes Nao Governamentais
também apoiam técnica e financeiramente o setor da saude, contidos no Plano Nacional de
Desenvolvimento Sanitario 2012-2025, e direta ou indiretamente, o desenvolvimento do servigo de
saude e de seus programas (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2018).

3.3. Fragilidades

O discurso frente a realidade esta longe de ser uma pratica consensual no que se refere aos
processos corporativos na sua generalidade, bem como os cuidados de saude, isto por conta do
desajuste nos sistemas de gestdo do subsistema de saude. As fragilidades afetam a qualidade do
cuidado em saude, além de envolverem aspetos subjetivos de seus profissionais nas diferentes
categorias (médicos, enfermeiros, corpo administrativo e outras), bem como os processos de
gestao e o desempenho corporativo, as quais se apresentam em seguida:

baixa qualidade e quantidade em cuidados de saude, seguidos por uma insuficiente cobertura
sanitdria (ESSACK, 2012; CHIMUCO, 2014; MACAIA, 2014; PNDS, 2018-2025);

diminuicédo da satisfagdo e comprometimento (compromisso e responsabilidade) dos profis-
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sionais de saude, decorrentes da deficiente integralidade da politica de gestao, auséncia de iso-
nomia nas relacdes de trabalho, falhas no processo de comunicagao e institucionalizagao das
idiossincrasias na gestdo (SANCHEZ-MANJAVACAS; SAORIN-IBORRA; WILLOUGHBY, 2013);

desvalorizagédo do fator humano em saulde, omissédo do reconhecimento profissional e super-
valorizacdo da profissdo médica em detrimento de outros profissionais de salde (FORCAS
ARMADAS ANGOLANAS, 2010; IJSSELMUIDEN et al., 2012);

deficiente integragéo do sistema de gestdo de pessoas e das equipes multiprofissionais, des-
tacando-se, a interferéncia negativa da diversidade dos modelos de formagao, quer interna
(docentes de diferentes doutrinas no Instituto Superior Técnico Militar: portugueses, cubanos,
russos e vietnamitas) como externa (bolsistas de graduacao e pds-graduagédo em diferentes
paises: Portugal, Cuba, Russia, China, Brasil, Canada e outros) (SCHWARTZ, 2000; SAMMARTI-
NO, 2002; CAMPOS, 2010; SILVA; MOREIRA, 2015; VIANA; MARTINS; FRAZAQ, 2018);

omissao da responsabilidade e assumpc¢ao das competéncias dos Recursos Humanos em
Saude, da infraestrutura de apoio e da lideranca no delineamento conjunto da estratégia cor-

porativa;

deficiente desenvolvimento cientifico, técnico, social, profissional e corporativo (ABREU; ANTO-
NIALLI, 2017; ALVES et al., 2017; WANG; HAJLI, 2017).

Assim, parece incontornavel que o tratamento adequado das aspiragdes coletivas, profissionais e
pessoais que interferem nos processos corporativos, nos fluxos de atendimento, na infraestrutura
de apoio a prestacao de cuidados de saude em qualidade, na gestdo do conhecimento e na retencao
de talentos, nos vinculos laborais e na hierarquia profissional, na ética e no comprometimento no
trabalho, na sinergia e na integracao do trabalho multiprofissional.

3.4. Proposta de um modelo de gestao de pessoas

A partir da literatura se estabeleceram quatro modelos de gestao de pessoas que possibilitou
realizar uma reflexdao tedrica sobre o modelo consentaneo para o Servigco de Saude das Forcgas
Armadas Angolanas, apoiado numa visdo pos-moderna, agregadora de valor real, individual e
coletivo. Para melhor compreensdo dos modelos em termos de caracteristicas e compatibilidade
com o Servico de Saude das Forgas Armadas Angolanas, far-se-a uma divisao em duas partes a
serem analisadas separadamente, o setor civil ou administragcédo tradicional e o setor militar ou
administracao castrense. Entretanto, a Figura 1 espelha uma amalgama constituida por quatro
tipos de modelos, a partir da evolugdo das sociedades, de uma setorializagdo de areas e da
contemporaneidade da dinamica metamorfose do mundo corporativo.
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Figura 1 - Sintese dos modelos de gestao

Administracio Castrense

Modelo de Forgas | Modelo de Forgas
Armadas de Constricdo | Armadas Profissional

Modernidade Pos-modernidade

Modelo de Administracdo | Modelo de Gestio
de Recursos Humanos | Estratégica de Pessoas

Administracido Tradicional

Fonte: elaborado pelos autores.

Emrelacdoaosetorcivil,omodelode Administracdode Recursos Humanos seapoianomecanicismo
de Descartes, no taylorismo, no fayolismo, no fordismo e na teoria da burocracia de Weber. Este
modelo tem como fragilidades, a desvalorizacao das pessoas, em que se incluem os trabalhadores
de saude e a gestdo de recursos humanos, pois se entende que a autoridade esta em desequilibrio.
Embora a burocracia neste modelo preconize o maximo rendimento, a continuidade, a hierarquia, a
precisao, a disciplina, o rigor e a confiabilidade como tépicos de vantagens, aspectos como a falta
de atualizacdo nas rotinas, a diminuicédo da eficiéncia, a leniéncia nos processos, o formalismo
e a pessoalidade se tornam a sua referéncia negativa (IJSSELMUIDEN et al., 2012; BERNARDINO,
2015; MAQUINA, 2016).

De outro lado, o modelo de Gestédo Estratégica de Pessoas agrega diferentes abordagens, incluindo
a Gestdo por Competéncias em que se destacam as competéncias coletivas — Visao Baseada em
Recursos e Competéncias Essenciais — e as individuais — as capacidades, os habitos e as atitudes
de um lado e as caracteristicas subjacentes que podem interferir na performance de outro lado,
ou seja, o fato de que as competéncias por si mesmas nao garantem a efetividade do resultado
(SILVA, 2015; MAQUINA, 2016; MOURA; SOUZA, 2016; PEREIRA; SILVA, 2016; CINTRA et al., 2017).

Este modelo de Gestdo Estratégica de Pessoas valoriza as pessoas, pois se apoia na sua
capacidade e habilidade tecnoldgica e, para isso, conta com a eficacia da area de gestédo de
pessoas. O gerenciamento e a simplificacao de processos visam os resultados corporativos, pois
prevé a prospeccgao de alternativas, novas abordagens estruturais, assim como a detecgao de
problemas. Nessa perspectiva, se aperfeicoam os fluxos, os processos e o ambiente de trabalho,
0 que demonstra a articulagao entre a estratégia organizacional, o desenvolvimento humano e
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social, os atores de poder e 0s gestores de recursos humanos, estes, aqui entendidos como todos
agueles que tém sob sua subordinacado as pessoas que executam as tarefas nos diferentes niveis
de hierarquia organizacional (HENKLAIN et al., 2016; LIMA; FISCHER, 2016; MOURA; SOUZA, 2016).

Do ponto de vista organizacional, este modelo prevé a diminui¢cao do turnover e do absentismo, as
tarefas sao executadas no prazo estabelecido e ha uma reducao das reclamagdes e um acréscimo
sobre a satisfacdo no trabalho em resultado do alinhamento dos subsistemas e politicas de
recursos humanos com a estratégia organizacional. Do ponto de vista individual, a remuneracao
decorre do reconhecimento justo e claro, o desenvolvimento de pessoas € meritocratico e ha
transparéncia e justica nas relagdes de trabalho, na avaliagcdo do desempenho e nas promogoes. O
Quadro 4 resume as caracteristicas essenciais destes dois modelos do setor civil.

Quadro 4 — Comparacao entre os modelos de gestao do setor civil

MODELO DE ADMINISTRACAO MODELO DE GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS ESTRATEGICA DE PESSOAS
Tradicional Transformado
Foco no cargo Foco em resultados
Trabalho em curto prazo Trabalho em longo prazo
Atividades operacionais e reativas Estratégia proativa
Normas e procedimentos burocraticos Flexibilidade em processos corporativos

Prioridades em detrimento de outras Alinhamento da GP a estratégia corpora-
fungdes do RH tiva (integracdo/desempenho)

Burocrata Agrega valor

Fonte: elaborado pelos autores.

Por outro lado, no setor militar, o modelo de Forgcas Armadas de Conscricao tem a sua génese no
periodo histérico-social da modernidade (década de 1900). Suas caracteristicas incluem o fato
de estarem presentes em Estados jovens e nao democraticos e cuja seguranca esta ameacada.
Decorre que fatores como a desigualdade e o desequilibrio social, o elevado indice de baixas em
Tempo de Guerra, os cortes orgcamentarios, a onerosidade das operacdes de guerra, a complexidade
do material bélico e a tipicidade dos conflitos atuais contribuiram para a transi¢cao para outro tipo
de modelo, o profissionalizante (MOSKOS JR; WILLIAMS; SEGAL, 2000; SANTOS, 2013; PINTO,
2014).

Assim, o modelo de Forgas Armadas Profissionais assenta, exclusivamente, no voluntariado. Este
modelo prevé a diminuicao de efetivos, a flexibilizacdo em relagdao ao género humano e melhorias
nos equipamentos militares (essencialmente tecnoldgicos). Ora, isto implica em treinar correta
e adequadamente os efetivos, ou seja, ampliar os conhecimentos técnico-doutrinarios em que
se incluem matérias como cultura, direito, habilidades de relacionamento interpessoal, com
a midia e com a populagao no curriculo de formacdo (HUNTINGTON, 1957, HONWANA, 1999;
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ONWANAHhMOSKOS JR; WILLIAMS; SEGAL, 2000; CARDOSO, 2008; ROUCO, 2012; SANTOS, 2013;
PINTO, 2014; BERNARDINO, 2015). O Quadro 5 sintetiza as principais caracteristicas de ambos 0s
modelos, o de conscrigcao e o profissional.

Quadro 5 — Comparacao entre os modelos de gestao do setor militar

Modelo de For¢gas Modelo de Forgas
Armadas de Conscricdo Armadas Profissionais
Universal Pds-moderno
Institucional Ocupacional
Paises ideologizados Paises democraticos
Servico Militar Obrigatério Servigo Militar Voluntério
Soldado tradicional, classico Soldado estadista, erudito, diplomata, cientista, expert
Exército grande Exército pequeno
Oneroso e menos qualificado Menos oneroso, mais qualificado
Gestdo burocratica Gerencialismo
Pouco aberto a sociedade Transparente (ideal democratico)

Disciplina por coergdo Disciplina consciente (autocontrole emocional)

Fonte: adaptado de Moskos Jr, Williams e Segal (2000, p. 15) e Santos (2013, p. 118).

Além destes modelos castrenses, o de conscricdo e o profissional, a revisao bibliografica permitiu
chegar a uma variagdo de modelo que une o setor civil ao militar. Assim, Silva (2015) apresentou
o modelo de Gestdo por Competéncias do Exército Brasileiro e Maquina (2016) apresentou uma
proposta de modelo de Gestdo por Competéncias de lideranca, apoiado no modelo de lideranca do
Exército estadunidense.

Na sua esséncia a Gestao de Competéncias no setor militar articula o alinhamento corporativo e
profissional envolvido no aperfeicoamento estratégico, tal como no setor civil, ou seja, no contexto
da administragao em geral, o reconhecimento do trabalho dos efetivos, a valorizagao da gestao de
pessoas e a retencao de talentos, bem como a comparagao entre as competéncias que a fungao
exige e as competéncias que o trabalhador possui. Mota (2011) acrescenta que a inovagao no
setor militar opera na melhoria das competéncias organizacionais e individuais para o aumento
da eficiéncia em fluxos e processos operacionais. Soares (2014) reforga que a existéncia de um
banco de talentos permite a correta ocupagao para a fungdo-chave, por meio da gestdo do capital
intelectual e da rastreabilidade dos resultados e das rotinas por meio do registro do Procedimento
Operacional Padrao.

Do exposto, deriva a importancia da estratégia que permite a integragdo das metas corporativas
e a valorizagcao da pessoa como profissional que potencialmente agrega valor pelo grau de
comprometimento, pertencimento e responsabilidade. Para a realidade castrense, esses valores se
traduzem na exaltagcado do espirito de corpo e do valor coletivo, indispensaveis para a manutencéao e
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perpetuacao da cultura organizacional castrense e sua doutrina. Para uma organizacao castrense
com hierarquia de comando unico, essa qualificacdo profissional deve estar associada a uma
posicao hierarquica condizente com o poder de tomada de decisdo sobre o tipo de mudanca que
se pretende operar.

Portanto, o modelo de Forcas Armadas Profissional atrelado ao processo de Gestao de/por
Competéncias e ao processo de reedificacdo e reestruturagdo em curso no Ministério da Defesa
Nacional e Veteranos da Patria e nas Forgcas Armadas Angolanas, dentro de uma proposta eclética
de gestao, com suporte tedrico e cientifico, aplicavel ao atual contexto, parece ser a melhor opgao.
Vale recordar que o profissionalismo integra os principios norteadores do estatuto do Servigo de
Saude das Forgas Armadas Angolanas, bem como a prestacao de servicos, é condicionada pelas
suas capacidades e pelos interesses das Forgas Armadas Angolanas, com base na relagcéao custo/
beneficio e grau de desenvolvimento do pais.

Consideracoes Finais

O modelo de gestdo de pessoas na area de saude militar deve atender os dois extremos dos
stakeholders envolvidos, os profissionais prestadores de assisténcia médica, sanitaria,
medicamentosa, administrativa e de apoio de um lado, e 0s interesses corporativos, hierarquicos
e doutrinarios de outro. Associa-se a estes fatores o necessario entendimento do grau de
desenvolvimento e do contexto politico, social, histérico, cultural, cientifico, tecnoldgico e
estratégico da corporagao no arbitrio do modelo de gestéo, igualmente, o preponderante papel da
liderancga (chefia) na prossecucédo deste desiderato.

Assim, a preocupacao relacionada ao papel da gestao de pessoas do Servigo de Saude das Forgas
Armadas Angolanas nesse processo dinamico e alomaorfico, objetiva o mister de uma proposta
gerencial aplicada de um modelo de Gestdo de Pessoal e Quadros. Merece destaque o hiato
entre os principios e atribuicdes gerais do Servico de Saude das Forcas Armadas Angolanas e
o0 pragmatismo das acdes para sua efetivacao. Permanece em aberto o dilema entre o foco no
doente e a centralizacdo no profissional médico, as questdes relacionadas a remuneracao e o
financiamento do sistema de saude militar, além da divulgacédo da doutrina em toda a sua hierarquia.

Por outro lado, a identificacdo das ‘potencialidades’ e ‘fragilidades’ do atual modelo gestédo de
pessoas do Servigo de Saude das Forgas Armadas Angolanas, levou a concluir que o primeiro item
enfatiza a hierarquia militar e a capacidade para estabelecer cooperagdo na area da salde com
diferentes paises, no entanto, as fragilidades revelam aspetos que enfraquecem a sua doutrina. A
qualidade dos servicos, a insatisfacdo e a reducdo de compromisso, a omissao no reconhecimento
e o deficiente desenvolvimento técnico-profissional confirmam as deficiéncias do sistema de
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gestao, com responsabilidade repartida no desalinhamento estratégico entre a corporagcao e os
responsaveis pela area de gestdao de pessoas.
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